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SIGLAS 
 
 
AAP: Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas 
ACNUR: Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados 
ADAM: Programa Áreas de Desarrollo Alternativo Municipal 
AIS: Programa Agro Ingreso Seguro 
ANDI: Asociación Nacional de Industriales  
APAC: Asociación de Productores Agropecuarios de La Calera   
APP: Alianzas Productivas para la Paz 
ASOFAMORA: Asociación de Familias Productoras de Mora  
ASOHOFRUCOL: Asociación Hortofrutícola de Colombia  
ASPROME: Asociación de Producción y Mercadeo 
BID: Banco Interamericano de Desarrollo 
BPA: Buenas Prácticas Agrícolas 
CAF: Corporación Andina de Fomento 
CCI: Corporación Colombia Internacional  
CECODES: Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible 
CENCOA: Central de Cooperativas Agrarias 
CENICAFE: Centro Nacional de Investigaciones de Café  
CIAL: Comité de Investigación Agropecuaria Local 
CIAT: Centro Internacional de Agricultura Tropical 
CIRAD: Centro para la Cooperación Internacional en la Investigación Agrícola 
COLANTA: Cooperativa de Lecheros de Antioquia 
COLCIENCIAS: Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnología, Francisco 
José de Caldas 
CORABASTOS: Corporación de Abastos de Bogotá S.A.  
CORFAS: Corporación Fondo de Apoyo de Empresas Asociativas  
CORPOICA: Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria 
CORPOVERSALLES: Corporación para el Desarrollo de Versalles  
CPGA: Centro Provincial de Gestión Agro-empresarial 
DAeR: Desarrollo Agro-empresarial Rural  
DTF: La tasa de interés para los Certificados de Depósitos a Término Fijo  
ECOMANJUY: Corporación de Productores Ecológicos de Manjuy  
EOT: Esquema de Ordenamiento Territorial  
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EP: Empresa Privada 
EPSAGROS: Entidades Prestadoras de Servicios Agropecuarios 
FAG: Fondo Agropecuario de Garantías  
FAO: Food and Agriculture Organization of the United Nations, Organización de las Naciones Unidas 
para la Agricultura y la Alimentación 
FC: Fundación Carvajal 
FDA: Food and Drug Administration – Administración de Drogas y Alimentos 
FIDA: Fundación para la Investigación y el Desarrollo Ambiental 
FIDAR: Fundación para la Investigación y Desarrollo Agrícola  
FIDUCOLDEX: Fiduciaria Colombiana de Comercio Exterior S.A.  
FOMIPYME: Fondo de Modernización y Desarrollo Tecnológico de las. Micros, Pequeñas y 
Medianas Empresas  
FINAGRO: Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario 
FRISCO: Fondo Rotatorio de Inversión Social y Comunitario 
FRUSAN: Asociación de Productores de Frutas y Verduras de clima frío moderado de San Bernardo 
FSCartónC: Fundación Smurfit Cartón de Colombia  
FUPAD: Fundación Panamericana para el Desarrollo 
GEB: Grupo Empresarial Bavaria  
GTZ: Agencia Alemana de Cooperación Técnica 
HR&C: Hugo Restrepo & Cia.  
ICA: Instituto Colombiano Agropecuario 
ICR: Incentivo de Capitalización Rural  
IICA: Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura  
INCODER: Instituto Colombiano de Desarrollo Rural 
INDUPALMA: Industrial Agraria La Palma  
IPC: Índice de Precios al Consumidor  
JICA: Agencia de Cooperación Internacional del Japón 
MADR: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural 
MIDAS: Programa Más Inversión para el Desarrollo Alternativo Sostenible 
OCD Organización Comunitaria de Desarrollo  
OER: Organización Económica Rural 
OGA: Organización Gestora Acompañante  
OIM: Organización Internacional para las Migraciones 
OIT: Organización Internacional del Trabajo 
ONGs: Organizaciones No Gubernamentales  
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ONUDI: Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 
PMA: Programa Mundial de Alimentos de las Naciones Unidas 
PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
PPRs: Pequeños Productores Rurales 
Pymes: Pequeñas y Medianas Empresas  
RSE: Responsabilidad Social Empresarial 
RURALTER: Plataforma Regional Andina 
SAP: Secretaría de Agricultura y Pesca  
SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje 
TLC: Tratado de Libre Comercio  
TRM: Tasa de cambio promedio del dólar representativa del mercado  
UMATA: Unidad Municipal de Asistencia Técnica Agropecuaria 
UNICEF: Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia  
USAID: United States Agency for International Development - Agencia Internacional de Estados 
Unidos para el Desarrollo 
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RESUMEN EJECUTIVO  
 
La Plataforma Regional Andina (RURALTER) coordinó este estudio, ejecutado por equipos 
nacionales, en Bolivia, Colombia, Chile, Ecuador y Perú, con el objetivo de “Reconocer las variables 
que permiten articular de manera sostenible a los PPRs con la EP, identificando y proponiendo las 
medidas que puedan contribuir a esta articulación.”  El estudio en  Colombia se realizó en el primer 
semestre del 2007, liderado por el Proyecto de Desarrollo Agro-empresarial Rural (DAeR) del Centro 
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), con el apoyo del Consejo Empresarial Colombiano para 
el Desarrollo Sostenible (CECODES).  La siguiente matriz resume los casos estudiados.  Se 
entrevistaron a ocho empresas privadas y se encuestaron a casi 40 pequeños productores rurales 
(PPRs), articulados o no a una EP.    
 
Los PPRs se vinculan a su cadena productiva bajo tres esquemas: en el tradicional, el 
comprador es un intermediario, la organización es nula y los PPRs se especializan en producción 
primaria; en el segundo, los PPRs están más organizados y buscan más formalidad en sus relaciones 
con compradores; y en el tercero, la organización de PPRs está integrada verticalmente.     
La agricultura por contrato, que sirve para contrarrestar el debilitamiento de las articulaciones 
de los PPRs con el mercado, empezó en Colombia a tomar fuerza en el 2.000, a través de la Bolsa 
Nacional Agropecuaria.  Luego, el Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO) 
estableció el instrumento “Crédito Asociativo y Agricultura por Contrato”.   
Los conceptos de “negocio inclusivo” y de “cadena de valor” están muy relacionados.  La 
cadena de valor representa una evolución de la cadena productiva, ya que es la colaboración estratégica 
de empresas para alcanzar objetivos de mercado a largo plazo y obtener beneficios mutuos para todos 
los eslabones de la cadena.  El “negocio inclusivo” no es sinónimo de cadena de valor, pero se acerca 
más que otros esquemas de relacionamiento comercial.   
Estudios recientes sobre organizaciones de PPRs que se han vinculado con el mercado 
demuestran que aunque hay ejemplos de casos exitosos, estos son escasos, han requerido de subsidios 
y apoyo económico, y generalmente han tomado mucho tiempo.  Esto sugiere que el enfoque basado 
solamente en la organización empresarial y desarrollo del capital humano de los PPRs, no es el más 
efectivo.      
Recientemente, ha tomado fuerza el movimiento de responsabilidad social empresarial (RSE), 
como un valor esencial en la empresa privada.  Ahora el prestigio empresarial está siendo asociado más 
con la RSE que con la acumulación u ostentación de riqueza.    
En el 2005, el Producto Interno Bruto en Colombia creció el 5.2% mientras que el sector 
agropecuario creció en un 2.8% anual.  La reevaluación del peso frente al dólar resulta en una pérdida 
de competitividad de las exportaciones agropecuarias.  El índice de pobreza rural en Colombia es del 
68% (2005) y afecta a ocho millones de personas.  La pobreza rural representa el 35,5% de la pobreza 
Empresa Relación con PPR Rubro(s) Ubicación 
1. Hugo Restrepo   Con vínculo Ají  Valle del Cauca 
2. Productora de Jugos  Con vínculo Mora  Valle del Cauca 
3. Alpina Con vínculo Leche C/marca 
4. Carrefour Con vínculo Hortofrutícola C/marca 
5. Indupalma Con vínculo Palma africana Cesar 
6. Defrescura Sin vínculo Productos horto-frutícolas  C/marca 
7. Huerta del Oriente Sin vínculo Productos horto-frutícolas  C/marca 
8. Belmira Sin vínculo Truchas Antioquia 
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nacional y el 49% de la extrema pobreza.  La economía campesina todavía produce cerca de la mitad 
de la producción agrícola, especialmente frutas, pescado, carne porcina y bovina, y leche.  Tres 
cultivos campesinos (maíz, caña panelera y café) suman el 30% de la superficie nacional cultivada, y la 
agroindustria rural tradicional genera más de 400.000 empleos.    
En Colombia, varios factores han inhibido la articulación sostenible de PPRs con el mercado; 
entre ellos, los modelos de desarrollo económico, la estructura “dualista” de la producción 
agropecuaria, y la violencia causante de la migración del campo de los PPRs.  Los instrumentos de 
política pública son captados por los grandes productores, y la debilidad de las instituciones rurales 
ha causado una baja credibilidad en el Estado.  Desde el año 1996, el Estado apoya las cadenas 
productivas, a través del programa Alianzas Productivas para la Paz (APP) y luego con el Proyecto 
Apoyo a Alianzas Productivas (AAP).  El actual “Manejo Social del Campo”, además cuenta con el 
Programa Agro Ingreso Seguro (AIS), Crédito Asociativo y Agricultura por Contrato, Crédito a 
través de Alianzas Estratégicas, y programas financiados por la cooperación internacional, como 
“Más Inversión para el Desarrollo Alternativo Sostenible” (MIDAS) y “Áreas de Desarrollo 
Alternativo Municipal” (ADAM).  La institucionalidad en Colombia que apoya los procesos de 
articulación de PPRs con las EPs incluye entidades públicas, público-privadas, privadas, y 
cooperación internacional.            
Principales percepciones desde los empresarios respecto a aspectos que favorecen la articulación 
• La existencia de un mercado asegurado y creciente para los productos ofertados por la EP.   
• La posibilidad de que la articulación con los PPRs permita incrementar el volumen suministrado de 
materias primas a largo plazo, y posiblemente a menor precio.    
• El interés en la RSE, teniendo en cuenta el positivo impacto en la imagen de la EP.     
• La disponibilidad de servicios de apoyo, financieros o no-financieros, brindados por entidades de 
desarrollo público-privadas y/o por la misma EP participante.       
• La existencia de PPRs organizados, su alta fidelidad a la empresa privada, y su capacidad 
demostrada de producir productos de acuerdo con las exigencias de calidad.  
Principales percepciones desde los PPRs con vínculo sobre aspectos que favorecen la articulación  
• Los contratos con la EP son favorables, se asegura el mercado, y hay reglas de juego.  
• La disponibilidad de servicios de apoyo brindada por entidades de desarrollo y la misma EP en temas 
como asistencia técnica, capacitación, acompañamiento, oferta de tecnológica, etc.    
• Apoyo del Estado, incluyendo aportes en infraestructura clave para la cadena productiva.   
• El mejoramiento de los sistemas de producción, tecnología post-cosecha, e innovaciones.    
• El fortalecimiento de la asociatividad de los PPRs y el reconocimiento de sus beneficios.   
Conclusiones Generales (principales) 
• La participación de las EPs en mercados consolidados, en crecimiento, y rentables, es el pilar 
fundamental para la construcción de alianzas verticales exitosas y sostenibles.   
• La provisión de servicios de apoyo a los PPRs, financieros y no-financieros, por parte de entidades 
de desarrollo o por la EP involucrada, es fundamental para esta integración vertical.   
• La inversión del Estado en infraestructura clave ha tenido un impacto muy positivo.   
• Los contratos son claves para la integración de los PPRs a las EPs, y pueden tener efectos positivos 
o negativos para los PPRs, dependiendo de la negociación efectuada.    
• Para que el vínculo entre PPRs y EP perdure, debe brindar ventajas comparativas con respecto al 
esquema de comercialización ya existente, o si no se romperá rápidamente.      
• La débil asociatividad de los PPRs y su aversión hacia la formalidad (incremento en gastos y 
costos), constituye una limitante para el desarrollo de alianzas verticales.   
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• Para las EPs, un gran estímulo hacia la integración vertical con PPRs, es que les permita 
incrementar el volumen suministrado de materias primas de buena calidad, especialmente con la 
perspectiva de asegurar esta oferta a largo plazo, y posiblemente a menor precio.   
• Los PPRs aprecian el mejoramiento de los sistemas de producción y tecnología post-cosecha, pero 
con frecuencia la tecnología de producción transferida por la EP es más costosa, lo que limita su 
adopción.   
• Las condiciones del contexto social y económico de los PPRs son más ventajosas para algunos 
rubros productivos que para otros.  Las ventajas que ofrecen los PPRs son la producción en 
pequeñas áreas, la presencia del propietario, la disponibilidad de mano de obra familiar, un 
conocimiento técnico adecuado, y una mayor fidelidad hacia la EP.   
Recomendaciones Generales (principales)  
Políticas públicas  
• Fortalecer y ampliar el portafolio existente de incentivos económicos a EPs para promover alianzas 
verticales con PPRs o negocios inclusivos (incentivos tributarios y financieros). 
• Ejecutar una campaña para promocionar a los negocios inclusivos, incluyendo un acercamiento 
entre EPs, Estado, entidades de desarrollo, y otros actores pertinentes.  
• Instituir mecanismos para el control de la tasa de cambio del peso frente al dólar, con el fin de 
evitar bajas en los precios de compra estipulados en los contratos entre PPRs y EPs.   
• Ejecutar una política para que los PPRs puedan acceder a recursos como tierra, tecnología, 
financiación y, que además incluya un apoyo integral con servicios locales.     
Institucionalidad Pública y Privada  
• Fortalecer a los Centros Provinciales de Gestión Agro-empresarial (CPGAs) e incentivar la 
constitución de “entidades privadas prestadoras de servicios de apoyo al agro” (EPSAGROS).  
• Ejecutar un concurso nacional anual de responsabilidad social empresarial (RSE), para premiar y 
hacer más visible este valor ante la sociedad. 
• Reconvertir a entidades públicas prestadoras de servicios de apoyo financieros y no financieros 
para hacerlas más ágiles y operativas. 
• Fortalecer al equipo de trabajo promotor del tema de alianzas productivas, e integrarlos entre sí 
(entidades públicas, privadas y la cooperación internacional).      
Organizaciones de PPR 
• Ajustar el marco legal de constitución de empresas de PPRs, para que tengan una estructura más 
empresarial, pero sin perder los beneficios tributarios.     
• Organizar un concurso nacional anual para premiar y visualizar a las organizaciones de PPRs con 
mayores logros empresariales.  
Entidades o Servicios de Apoyo 
• Implementar el servicio de “asesoría integral en negocios inclusivos”, que incorpore temas como 
“la cadena de valor”, “funciones de las partes”, “diseño de contratos”, etc. 
• Estimular y co-financiar procesos de investigación de oportunidades de mercados para los negocios 
inclusivos. 
• Articular e integrar la investigación agropecuaria de acuerdo a las necesidades y prioridades de las 
cadenas productivas y alianzas verticales.     
• Diseñar y masificar la prestación de servicios financieros rurales y seguros contra riesgos agrícolas 
apropiados para PPRs.  
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INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO     
  
La articulación sostenible de los pequeños productores rurales (PPRs) a mercados en 
crecimiento es un reto en los países en desarrollo con el fin de alcanzar un desarrollo económico más 
equitativo, que integre a la población tanto urbana como rural a la economía nacional.  Este desafío es 
apremiante, si tenemos en cuenta que los procesos de apertura de mercados y globalización mundial 
han generado tendencias hacia las economías de escala, concentración de la propiedad, integración 
vertical, mayores exigencias de calidad y trazabilidad, lo que excluye a grandes segmentos de PPRs.  
Para el caso colombiano, la vinculación digna de la población rural a la corriente económica es todavía 
más esencial, dada la larga y persistente historia de violencia rural, unida a actividades ilegales, 
causada en parte por la falta de oportunidades de generación de ingresos en el sector rural, 
especialmente para las nuevas generaciones.      
 
En los últimos diez años, se han realizado varios estudios sobre la articulación de 
organizaciones de PPRs con el mercado, para identificar los factores claves de éxito.  Estos estudios 
han demostrado que aunque hay casos exitosos, estos son relativamente escasos, y generalmente han 
requerido de un fuerte apoyo económico, inclusive subsidios, por parte del Estado, cooperación 
internacional, o Iglesia, y generalmente han sido procesos que han tomado mucho tiempo.   
 
Esto sugiere que el enfoque basado en la organización empresarial y el desarrollo del capital 
humano de PPRs, por sí solo, no es el más efectivo para alcanzar un impacto masivo y a corto y 
mediano plazo.  En consecuencia, los temas de alianzas verticales, negocios inclusivos y cadenas de 
valor son cada vez más pertinentes, y el estudio de los mecanismos de articulación de PPRs a empresas 
privadas, tema de este informe, es cada día más necesario.    
 
La Plataforma Regional Andina (RURALTER), impulsa procesos de sistematización y 
construcción colectiva de conocimientos con base en el estudio de experiencias relevantes, para 
mejorar las prácticas de los actores de desarrollo en la región.  Con el apoyo financiero de la Fundación 
Ford, la Plataforma RURALTER está coordinando este estudio, ejecutado por equipos nacionales de 
investigación en Bolivia, Colombia, Chile, Ecuador y Perú.  RURALTER también aportó a los 
diferentes equipos nacionales, una propuesta metodológica para el estudio, un listado de temas a 
considerar, y una estructura para el informe final.        
 
El objetivo del estudio es el de “Reconocer las variables que permiten acercar a los PPRs en 
forma más directa y estable a los mercados, a través de alguna modalidad de compromisos con 
agroindustrias, exportadoras, u otros agentes privados que intervienen en el mercado, identificando y 
proponiendo las medidas que podrían contribuir a una articulación mejor en beneficio de los PPRs”.   
 
Los objetivos específicos son los siguientes:   
 
1. Identificar los factores que, desde el punto de vista de los agentes de mercado, dificultan la 
articulación con los PPRs, así como las medidas que podrían resolver esas dificultades.  En 
particular, interesa reconocer las restricciones relativas a mayores costos de transacción, confianzas 
y compromisos, tecnología, escala de volumen, financiamiento, políticas fiscales, valores 
culturales.        
2. Reconocer, junto a los agentes de mercado, agroindustrias y exportadoras, los apoyos a los PPRs 
que podrían incorporarse a los contratos, tendientes a enfrentar en términos integrales esas 
restricciones (seguridad de mercado, asistencia técnica, créditos, etc.).  Paralelamente, investigar 
los incentivos que podrían facilitar estas articulaciones y cubrir los costos marginales de 
transacción implícitos en los negocios con los PPRs.    
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 11 
El estudio de Colombia se realizó entre los meses de febrero y junio del 2007, por un equipo de 
trabajo conformado por funcionarios del Proyecto de Desarrollo Agro-empresarial Rural (DAeR) del 
Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) y tres consultores, con el apoyo del Consejo 
Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES), el cual agrupa a treinta empresas 
líderes del país.   
 
Para el estudio en Colombia se entrevistaron ocho empresas privadas, cinco de ellas articuladas 
con PPRs y tres sin esta articulación.  Estas ocho empresas fueron seleccionadas mediante un sondeo 
telefónico, para garantizar que cumplieran con los criterios de selección propuestos por RURALTER.  
Adicionalmente, se identificaron dos muestras de PPRs individuales u organizados, la primera 
articulada a la empresa privada y la segunda sin este vínculo, para un total de 39 casos.  Tanto las 
empresas como los PPRs fueron encuestadas personalmente.  El Cuadro 1 presenta un resumen de las 
ocho empresas seleccionadas.   
 
Cuadro 1. Resumen de las empresas privadas entrevistadas en el estudio de Colombia 
Empresa Relación con PPR Rubro(s) Ubicación 
1.  Hugo Restrepo y Cía.   Con vínculo Ají  
Valle del 
Cauca 
2.  Productora de Jugos S.A. Con vínculo Mora  
Valle del 
Cauca 
3.  Alpina Con vínculo Leche C/marca 
4.  Carrefour Con vínculo Hortofrutícola C/marca 
5.  Indupalma Con vínculo Palma africana Cesar 
6.  Defrescura Sin vínculo Variedad de productos hortofrutícolas y otros C/marca 
7.  Huerta del Oriente Sin vínculo Variedad de productos hortofrutícolas y otros C/marca 
8.  Belmira Sin vínculo Truchas Antioquia 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 12 
METODOLOGÍA DEL ESTUDIO 
 
A continuación se describe los diferentes pasos realizados en la ejecución de este estudio sobre la 
articulación entre la empresa privada (EP) y los pequeños productores rurales (PPRs).     
 
1. Revisión de los términos de referencia  
El equipo de trabajo revisó los términos de referencia para cumplir con los objetivos propuestos. 
Entre ellos, estaban los criterios de elegibilidad para las EPs y PPRs objeto del estudio, los que se 
enuncian a continuación: 
 
• Cinco EPs que tengan actualmente vínculo, contractuales o formales, con PPRs.  Las empresas 
deben tener ventas mayores a US$ 500.000 al año; existir como EP por al menos cinco años; 
mantener una relación de al menos tres años con los PPRs, quienes deben constituir  al mínimo el 
20% del total de sus proveedores. 
• PPRs que tengan actualmente relaciones contractuales o formales, con las EP estudiadas en el 
punto anterior.  Se considera como “pequeño productor rural”, aquel que básicamente trabaja con 
su mano de obra familiar, aunque eventualmente puede contratar mano de obra externa.   
• PPR que no tengan actualmente vínculo contractual o formal, con las EP estudiadas, ubicadas en la 
misma área de influencia y rubro productivo. 
• Tres EPs que actualmente no tengan relaciones contractuales o formales, con PPR pero que 
trabajen en rubros con potencial para los PPRs, como los que son intensivos en mano de obra. 
• PPR que no tienen actualmente relaciones (contractuales o formales) con las EPs estudiadas en el 
punto anterior.  Es decir, se trata de PPR que trabajen en rubros y zonas geográficas donde se 
estudia la EP que actualmente no tiene relaciones con los PPRs. 
 
2. Diseño de formatos de encuesta  
Se diseñaron cinco formatos de encuesta, uno de ellos para ejecutar el sondeo a empresas y 
determinar si cumplían con los criterios de elegibilidad, y los demás dirigidos a EP con y sin vínculo, y 
a los PPRs también con y sin vínculos, con el fin de entender las variables que permiten acercar a los 
pequeños productores en forma más directa con agroindustrias, exportadores u otros agentes privados 
que intervienen en el mercado, y las razones por la cual algunos PPRs no están vinculados a EP de 
manera formal.  Las preguntas fueron formuladas con base en las variables sugeridas por los términos 
de referencia. 
 
3. Sondeo a EPs 
Se realizó una lista de empresas potenciales, a partir de las cuales se construyó una base de datos.  
Se le aplicó el sondeo telefónico a cerca de 30 empresas.   
 
4. Selección de las EPs 
Del grupo de empresas a las cuales se les aplicó el sondeo, fueron seleccionadas ocho empresas: 
cinco EPs con vínculo comercial con PPRs y tres empresas sin vínculo comercial con PPRs. 
 
5. Convocatoria a EPs y PPRs 
Esta se llevó a cabo a través de cartas dirigidas a los directivos y/o contactos establecidos durante 
el sondeo a cada empresa.  La política de la convocatoria fue informar aspectos generales del estudio 
como su objetivo y ejecutores, resaltando siempre la confidencialidad de la información entregada por 
los encuestados. 
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6. Organización del equipo de trabajo 
Se conformaron dos equipos, uno en Bogotá encargado de ejecutar las encuestas a las EPs y PPRs 
de esa zona, y el otro grupo en el Valle, el cual ejecutó las encuestas en este departamento, Antioquia y 
Cesar.  El equipo de trabajo tiene a un coordinador, a dos consultores externos, y a cinco funcionarios 
del Proyecto de Desarrollo Agro-empresarial del CIAT.    
 
7. Trabajo de campo  
En esta fase se aplicaron las encuestas a las cinco EPs con vínculo con PPRs y a tres EPs sin 
vínculo.  Las entrevistas fueron grabadas como soporte del trabajo.  A partir de las entrevistas 
sostenidas con cada empresa, se capturó información de contacto respecto a PPRs con quienes 
sostienen relaciones comerciales.  
 
8. Trascripción de encuestas 
Las encuestas realizadas fueron transcritas a manera de síntesis, más no literal. 
  
9. Taller de equipo de trabajo  
Se llevó a cabo un taller de dos días en CIAT con todo el equipo de trabajo, en el cual se unificaron 
criterios, se aclararon objetivos, se definieron las responsabilidades, se diseñaron matrices, y se 
prepararon formatos.  Adicionalmente, se preparó una matriz resumen acerca de las percepciones de 
los actores y el impacto, la cual permitió generar una retroalimentación de los principales resultados 
del estudio a cada uno de los integrantes del equipo.  Cada actividad se realizó de manera colectiva y 
participativa para cada caso estudiado. 
 
10. Desarrollo de estudios de caso 
Cada uno de los ocho estudios de caso fue construido con la ayuda de un formato unificado que se 
diseñó en el taller, y el cual fue alimentado con la matriz de percepciones realizada colectivamente en 
este encuentro.   
  
11. Desarrollo de la matriz síntesis de casos 
El contenido de esta matriz reúne las ideas claves, obtenidas a partir del análisis de cada caso, 
especialmente de las lecciones aprendidas. 
 
12. Análisis transversal 
Se realizó de acuerdo al formato propuesto por el informe final, tomando como insumo principal 
las percepciones de los actores de cada caso, tanto EPs como PPRs con y sin vínculo.. 
 
13. Construcción de lecciones aprendidas, conclusiones y recomendaciones  
Este componente determina los aprendizajes y conclusiones más importantes para luego proponer 
una serie acciones tendientes a fortalecer el tema de alianzas verticales entre EPs y PPRs.   
 
14. Diseño y realización de presentación para el Taller Colombia 
El taller tiene como fin socializar los resultados del estudio a grupos de interés, agentes de 
desarrollo, y a los actores involucrados en el estudio realizado.   
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1 Aspectos Conceptuales y Teóricos de la Articulación de PPRs con el 
Mercado    
 
1.1 El tema de la articulación sostenible de los pequeños productores rurales (PPRs) a 
mercados en crecimiento es clave para lograr un desarrollo económico equilibrado.  
En Colombia, los siguientes factores han inhibido esta articulación: (a) los modelos 
de desarrollo económicos, los cuales enfatizaron la substitución de importaciones 
mediante una industrialización urbana, y posteriormente, la promoción de 
exportaciones mayormente agropecuarias; (b) la estructura “dualista”, o sea la 
coexistencia de un sector de productores rurales con mayores recursos y apoyados por 
las políticas del Estado, y otro sector de productores rurales de escasos recursos y con 
poco o ningún apoyo gubernamental; (c) esta estrategia de desarrollo económico, 
sumado a la violencia partidista, motivó un marcado proceso de migración de los 
productores rurales hacia las ciudades en busca de mejores oportunidades 
económicas; (d) el marcado centralismo, en donde las decisiones políticas y de 
asignación de recursos se concentraban en la ciudad capital, (e) la pobreza y 
subdesarrollo de la sociedad rural, con una infraestructura básica y de servicios 
deficientes, a lo que se le agrega una distribución marcadamente desigual de la tierra, 
con la existencia de gran cantidad de minifundios; (f) la resultante “racionalidad 
campesina”, enfocada en labores de subsistencia y de comercialización de pequeños 
excedentes productivos, lo que no estimuló una orientación al mercado ni el tema de 
la asociatividad rural; y (g) la apertura de mercados y la globalización mundial ha 
generado tendencias hacia las economías de escala, concentración de la propiedad, 
integración vertical, mayores exigencias de calidad y trazabilidad, lo que ha excluido 
a grandes segmentos de PPRs.  (FIDA, 1993)   Formas de articulación de los PPRs 
con el mercado  
 Luego de reconocer estos antecedentes, es conveniente repasar cuáles son las formas 
principales mediante las cuales los PPRs, organizados o no, se vinculan con su cadena 
productiva y con el mercado.  El Cuadro 2 resume estos tres esquemas generales.  El 
primer esquema es el “tradicional”, caracterizado por un grado de organización nulo o 
incipiente, en el cual el PPR se especializa en producción primaria, sin desempeñar 
funciones tales como procesamiento o comercialización.  Su principal contacto con el 
mercado es a través del intermediario, con quien sostiene relaciones comerciales de baja 
formalidad (acuerdos) o mediana formalidad (alianzas).  Este esquema tradicional es 
dominado por el intermediario, quien define precios y otras condiciones de la transacción, 
pero además brinda servicios de apoyo al PPR, tales como información de mercado, 
crédito, transporte, empaques, asesoría técnica, etc.      Cuadro 2. Esquemas Generales 
de Relacionamiento de Pequeños Productores Rurales (PPRs) con la Cadena 
Productiva 
Sin organización Con organización 
Nivel de 
Formalidad 
Esquema 1: 
Especialización 
en la cadena 
Esquema 2: 
Especialización en 
cadena 
Esquema 3: 
Integración Vertical 
Eliminado: ¶
Eliminado: ¶
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Bajo (Acuerdo) con intermediario  
  
Medio 
(Alianza) con intermediario 
con empresa procesadora 
o comercializadora 
con empresa comercializadora 
o procesadora 
Alto (Contrato)  con empresa procesadora 
o comercializadora 
con empresa comercializadora o 
procesadora 
Fuente: CF Ostertag, 2007 
  
 En el segundo esquema existente, el PPR está más organizado, sea formalmente mediante la 
constitución de un ente legal, o mediante procesos más informales que podemos llamar como de 
“acción colectiva”.  En este caso, los PPRs buscan una  mayor formalidad en sus relaciones 
comerciales, lo que se traduce en la conformación de alianzas y/o firma de contratos con sus 
compradores, quienes generalmente son procesadores de alimentos, cadenas detallistas, o exportadores.  
Este segundo esquema se presta más para desarrollar el esquema o concepto de este estudio, el 
“negocio inclusivo”, en el cual la empresa privada busca de manera activa la incorporación de PPRs, 
ojalá ya organizados, como proveedores de bienes y/o servicios, y además está dispuesta a apoyar y 
proporcionar servicios tales como apoyo a la asociatividad y asistencia técnica, para así garantizar un 
suministro estable y de calidad del bien o servicio deseado.   
 
 El tercer esquema involucra a organizaciones de PPRs que están integrados verticalmente, o 
sea que participan en más de un eslabón de la cadena productiva.  La opción de integración vertical es 
la menos común, la más difícil y la de mayor riesgo, aunque puede ofrecer ventajas importantes como 
la de tener un mayor control sobre la cadena, o el negocio global.  En Colombia, la Cooperativa de 
Lecheros de Antioquia (COLANTA) es un buen ejemplo de una organización de PPRs que opera de 
manera exitosa bajo un esquema de integración vertical, pero este caso representa más bien la 
excepción que la regla.   
 
1.2 La agricultura por contrato  
La agricultura por contrato se percibe actualmente como una poderosa herramienta para 
contrarrestar el debilitamiento de las articulaciones de los PPRs con el mercado, causado por la 
redefinición de la función del Estado, apertura de mercados y procesos de globalización.  La 
agricultura por contrato “es un acuerdo de mutuo beneficio entre agricultores y empresas de 
elaboración o comercialización, para la producción y abastecimiento de productos agropecuarios con 
entrega futura, frecuentemente a precios con rangos predeterminados” (FAO, 2001).  Bajo este 
esquema, el comprador se compromete a apoyar al PPR y a comprar el producto, mientras que el PPR 
se obliga a suministrar la calidad y cantidades acordadas.  En África, estos acuerdos contractuales 
pueden ser informales, o sea sin un documento de por medio, o formales, y la existencia de una 
confianza mutua entre las partes es clave (FAO, 2002). 
 
Aunque en Colombia existen casos de agricultura por contratos desde hace varias décadas, esta 
se ha dado principalmente entre EPs y agricultores empresarios, como los del sector de la caña de 
azúcar. Sin embargo, los ejemplos de agricultura por contrato con la participación de PPRs fueron 
bastantes escasos hasta el año 2000.  Las experiencias precursoras vinculaban a PPRs con empresas 
procesadoras de alimentos o exportadoras.  Los pioneros en este campo fueron unas pocas ONGs de 
desarrollo, en la década de los ochenta y noventa, como el caso de ASPROME en el Cauca y Valle del 
Cauca que exportaba al Comercio Justo y a mercados convencionales (Ostertag, 2000).   
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En el 2000, la agricultura por contrato, tan común en los países industrializados, empezó a 
tomar fuerza en Colombia a través de la Cámara de Compensación de la Bolsa Nacional Agropecuaria 
y de algunos de sus corredores de bolsa.  Este tipo de negocios, conocidos como “venta anticipada de 
las cosechas” o también como “contrato con entrega y pagos futuros” (forward), generó en el año 2000, 
239 operaciones por $60.907 millones, representados en 109.000 toneladas de productos que los 
campesinos colombianos pudieron colocar en el mercado sin ningún riesgo económico.   
 
Adicionalmente, el Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO), 
ofrece el instrumento “Crédito Asociativo y Agricultura por Contrato” (Programas Especiales de 
Fomento) para financiar actividades productivas desarrolladas por productores asociados que buscan 
acceder a tecnologías apropiadas, economías de escala en compra de insumos y pago de servicios en el 
proceso de producción y comercialización, manejar volúmenes apropiados bajo mecanismos de 
fijación de precios a priori.  
 
Un problema generalizado en la agricultura por contrato con PPRs ha sido el incumplimiento 
de los contratos por parte de ambas partes, cuando el precio de mercado del bien tranzado presenta un 
incremento o reducción pronunciada.  El sistema judicial colombiano no brinda procesos transparentes 
y ágiles que permitan hacerlos cumplir.  Este esquema de contratación ha funcionado mejor cuando los 
PPRs involucrados no tiene mercados alternativos, o sea cuando se convierten en proveedores de 
materia prima para un comprador.   
 
En Colombia, la articulación de PPRs con la empresa privada y la agricultura por contrato ha 
recibido un fuerte impulso en los últimos años debido a implementación de políticas,  acuerdos y 
compromisos de competitividad a nivel de cadenas.  Ejemplos de ello son el programa de 
PROEXPORT, el Proyecto de Apoyo a las Alianzas Productivas del MADR-Banco Mundial, el 
Programa MIDAS de USAID, y el fuerte crecimiento de las cadenas de autoservicios o grandes 
superficies.             
   
1.3 Relación entre cadena de valor y negocio inclusivo  
Es importante destacar la relación entre los conceptos de “negocio inclusivo” y de “cadena de 
valor”.  La cadena de valor representa una evolución de la idea de cadena productiva, ya que es la 
colaboración estratégica de empresas para alcanzar objetivos de mercado a largo plazo y obtener 
beneficios mutuos para todos los “eslabones” de la cadena.  Se refiere a una red de alianzas verticales o 
estratégicas entre varias empresas de negocios independientes dentro de una cadena agro-alimentaria 
(Holmlund y Fulton, 1999).  El Cuadro 3 contrasta una cadena productiva con una cadena de valor.   
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Cuadro 3.  Contraste entre Cadena Productiva y Cadena de Valor 
Fuente: Hobbs y Bouma, 2000 
 
Una cadena de valor es formada por las empresas para lograr objetivos específicos de 
mercadeo y para esto definen una visión compartida y metas comunes.  Las empresas toman decisiones 
en conjunto y comparten riesgos y beneficios.  La investigación e inteligencia de mercados se realiza 
de manera colaborativa, y la información se comparte.  Por último, requiere el compromiso de todos 
los participantes en el control de los factores que afectan la calidad y consistencia del producto 
(Iglesias – INTA, 2002). 
Regresando al Cuadro 2, el primer esquema, el tradicional dominado por el intermediario, está 
alejado del ideal que representa la cadena de valor, ya que el flujo de información tiende a ser escaso; 
se le da mayor importancia al precio que a la calidad; las reglas de juego no son claras, y no hay una 
conciencia de “cadena”.  No solamente se ven como actores independientes, sino que frecuentemente 
el uno está tratando de aprovecharse del otro.   
 
Sin embargo, el segundo esquema, de alianzas y contratos con PPRs organizados, en donde se 
enmarca el “negocio inclusivo”, se acerca mucho más al concepto de cadena de valor.  Por ejemplo, en 
el negocio inclusivo el flujo de información entre los aliados se incrementa; los factores valor y calidad 
se vuelven más importantes; existen criterios compartidos de la calidad que se considera aceptable; la 
relación es liderada obviamente por la demanda; los actores visualizan mejor su interdependencia y se 
adquiere una mayor conciencia de la cadena.  Podemos resumir que las reglas de juego de la relación 
comercial son más claras.  Esto no significa que el negocio inclusivo sea sinónimo de cadena de valor, 
pero indudablemente se acerca más que muchos otros esquemas de relacionamiento comercial.         
 
1.4 Estudios anteriores sobre articulación de PPRs con el mercado   
En los últimos años, se han realizado varios estudios sobre organizaciones de PPRs que se han 
vinculado con el mercado, para identificar las claves del éxito (Ostertag y Lasso - CIAT, 2000; FAO, 
2002; Santa Coloma, Suárez y Riveros –AGSF, FAO, 2005; Ruralter, 2006).  El estudio de la FAO se 
enfoca en relaciones comerciales que involucran contratos de las organizaciones de PPRs con la 
empresa privada en África, Asia y América Latina.  Las conclusiones de estos estudios son bastante 
similares, destacándose los siguientes factores de éxito: (a) tener acceso a un mercado consolidado; (b) 
tener una estructura organizativa con sentido empresarial; (c) que los productos ofertados sean 
rentables; (d) tener políticas estatales de apoyo, o en su defecto, tener un apoyo puntual proveniente del 
Estado, Iglesia, cooperación internacional, o sector privado; y (e) ofertar productos con algún tipo de 
valor agregado.      
 
Aspecto Cadena Productiva Cadena de Valor 
Flujo de Información Escasa o Ninguna Amplia 
Enfoque Principal Costo / precio Valor / calidad 
Estrategia Productos Básicos  Productos Diferenciados 
Orientación Liderado por la oferta Liderado por la demanda 
Estructura Organizativa Actores independientes Actores interdependientes 
Filosofía Auto-optimización Optimización de la cadena 
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Aunque todos estos estudios han identificado articulaciones y esquemas contractuales con 
PPRs exitosos, lo que se hace manifiesto es que estos casos (a) son relativamente escasos; (b) que 
generalmente han requerido un fuerte apoyo económico,  inclusive subsidios, por parte del Estado, 
cooperación internacional, o Iglesia, y (c) generalmente han tomado mucho tiempo.  Esto sugiere que 
el enfoque basado en la organización empresarial y desarrollo del capital humano de los PPRs, por sí 
solo, no es el más efectivo para alcanzar un impacto masivo y a corto plazo.  Es muy probable que la 
estrategia más apropiada sea la de combinar el establecimiento de alianzas de PPRs con la EP 
(negocios inclusivos) con la promoción de la asociatividad de los PPRs y el fortalecimiento 
empresarial de sus organizaciones económicas, siempre y cuando esta alianza tenga acceso y 
participación a un mercado consolidado.     
 
Esta aseveración es compartida por (Bingen, Serrano y Howard - MSU, 2003), quienes 
plantean que existen tres enfoques para desarrollar el capital humano de las organizaciones económicas 
rurales (OERs).  El primero, denominado “Contratos / negocios”, es liderado por el sector privado para 
fortalecer a las OERs como proveedoras de productos, generalmente de alto valor.  No se le da 
importancia al desarrollo del capital social.  El segundo, llamado “Proyecto / tecnología”, es liderado 
frecuentemente por ONGs y se concentra en la promoción de nuevas tecnologías o conjunto de 
prácticas.  El tema de asociatividad no es importante.  El tercer enfoque, “Proceso / capacidad 
humana”, es liderado generalmente por ONGs y se concentra tanto en el desarrollo del capital humano 
como del capital social.  Es importante el tema organizativo, liderazgo, aprendizaje, interacción con 
otros actores, y conformación de redes.  Los primeros dos esquemas pueden ser más ágiles en términos 
de lograr transacciones comerciales, pero es el tercero el que permitirá que las OERs funcionen como 
actores económicos y políticos independientes. 
1.5 Responsabilidad social empresarial  
En los últimos dos años ha tomado fuerza un movimiento en el mundo empresarial y en la 
sociedad en general, que promueve la responsabilidad social empresarial (RSE) como un valor esencial 
en la empresa privada.  El prestigio empresarial está siendo asociado más con el RSE que con la 
acumulación u ostentación de riqueza.  Esto se deriva por la presión de ciudadanos, consumidores, 
inversionistas y trabajadores que demandan elevados criterios éticos de conducta no solamente a los 
líderes políticos, sino a los líderes empresariales.  La sociedad está en capacidad de premiar o castigar a 
las empresas según su RSE, a través de mercados, fondos de inversión, boicots, etc.  Se considera que 
el RSE es positivo para todos, tanto para la sociedad, como para las cadenas productivas o de valor, y 
para las propias empresas.  Para promover este valor entre los futuros directivos empresariales, se están 
efectuando cambios en los programas académicos de los MBA, como en el caso de la Universidad de 
Harvard (Kliksberg, 2007).   
 
 En Colombia, desde hace un par de años, la Asociación Nacional de Industriales (ANDI), 
asociación gremial que agrupa a las industrias/empresas más representativas del país, ha venido 
impulsando la RSE entre sus miembros. En septiembre de 2006 se realizó un seminario sobre este tema 
en el que participaron las empresas más prestigiosas del país. 
 
 
 
2 Análisis del contexto macro-económico, político y de institucionalidad 
con relación a la articulación vertical    
 
El tema de la articulación sostenible de los pequeños productores rurales (PPRs) a mercados en 
crecimiento es clave para lograr un desarrollo económico balanceado, que integre la población tanto 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 19 
urbana como rural a la economía nacional.  Primero conviene reconocer varios antecedentes que no 
han favorecido esta articulación en Colombia.     
 
2.1 Limitaciones históricas para la articulación de PPRs con el mercado  
Los modelos de desarrollo económicos adoptados por la mayoría de países latinoamericanos 
luego de la segunda guerra mundial, enfatizaron la substitución de importaciones mediante una 
industrialización urbana, y posteriormente, la promoción de exportaciones mayormente agropecuarias 
con la participación de grandes productores rurales.  Estos se ejecutó bajo una estructura de producción 
agropecuaria llamada “dualista”, o sea la coexistencia de un sector de productores rurales con mayores 
recursos y apoyados por las políticas del Estado, y otro sector de productores rurales de escasos 
recursos y con poco o ningún apoyo gubernamental.   
 
Esta estrategia de desarrollo económico, a la que se le sumó la violencia partidista inicialmente 
y luego la violencia guerrillera y paramilitar posteriormente, motivó un marcado proceso de 
urbanización, o sea migración de los productores rurales hacia las ciudades en busca de mejores 
oportunidades de empleo e ingresos.  Es bien sabido que Colombia pasó de ser un país con una 
población mayormente rural a una nación predominantemente urbana en un lapso de solo treinta a  
cuarenta años (1930-1970).  Este proceso de migración del campo a la ciudad continua, ahora 
promovido por otros factores adicionales, como el conflicto armado.     
 
El marcado centralismo, en donde las decisiones políticas y de  asignación de recursos se 
concentraban en la ciudad capital y en las principales ciudades, tampoco favoreció la articulación con 
los PPRs con el mercado.   
 
Otro aspecto que incidió negativamente fue la pobreza y subdesarrollo de la sociedad rural, con 
una infraestructura básica y servicios deficientes, a lo que se le agrega una distribución marcadamente 
desigual de la tierra, con la existencia de gran cantidad de minifundios.  Esta situación promovió la 
llamada “racionalidad campesina”, enfocada en labores de subsistencia y de comercialización de 
pequeños excedentes productivos, lo que no estimuló una orientación al mercado ni un manejo 
empresarial de la finca.  Esto, a su vez, resultó en una gran debilidad en el tema organizativo / 
asociativo de los PPRs, lo que aún persiste.   
 
Por último, la globalización ha generado tendencias hacia las economías de escala, 
concentración de la propiedad (multinacionales detallistas o sea las grandes superficies), integración 
vertical, mayores exigencias a proveedores (gastos, calidad, trazabilidad), lo cual ha repercutido en una 
marginación o exclusión de los PPRs y sus organizaciones.      
 
2.2 Contexto Macro-económico 
En el 2005, el Producto Interno Bruto en Colombia creció el 5.2% respecto al 2004.  Para el 
2005, el sector agropecuario, silvicultura, caza y pesca creció en 2.8% anual, influenciado 
principalmente por el crecimiento de los siguientes productos: piscicultura (4.0%); otros productos 
agrícolas (3.5%); café descafeinado sin tostar (2.1%); pecuario (2.2%); productos de silvicultura y 
extracción de madera (2.2%).  La reevaluación del peso frente al dólar en los últimos años ha 
resultado en una pérdida de competitividad de las exportaciones agropecuarias colombianas.    
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La tasa de pobreza rural en Colombia es del 68% (2005) y afecta a ocho millones de personas, 
muchas de ellas familias campesinas.  La pobreza rural representa el 35,5% de la pobreza nacional y el 
49% de la extrema pobreza nacional.  La política colombiana de desarrollo rural y reducción de 
pobreza tiene que confrontar elementos estructurales: bajo tasa de crecimiento agrícola, bajo nivel de 
capital humano, baja productividad y altos niveles de informalidad. (Bello, 2007) 
 
El sector de PPRs en Colombia está caracterizado por un alto grado de informalidad que 
imposibilita hacer cálculos fidedignos sobre su grado de participación relativa en las actividades 
económicas nacionales.  Sin embargo, estudios de la década de los noventa nos brindan una idea de 
su importancia, indicando que la economía campesina en Colombia cosechaba entre un 55 a un 65% 
de la producción agrícola, representada en productos como plátano, papa, hortalizas, yuca, caña 
panelera, frutales, maíz, cacao, fique, tabaco negro y fríjol.  Además producía el 80% de las frutas, el 
35% de la leche, el 15% de la carne bovina, el 70% de la carne porcina, y más del 80% de la 
producción pesquera.  Tres cultivos campesinos (maíz, caña panelera y café) sumaban el 30% de la 
superficie nacional cultivada.  Adicionalmente, la agroindustria rural tradicional liderada por PPRs, 
genera más de 400.000 empleos, principalmente concentrados en el beneficio de café y cacao, 
producción de panela y fibra de fique, y otros.  (Ostertag, 1998) 
 
Con el apoyo de las recientes políticas de promoción de la competitividad de cadenas 
productivas y las alianzas productivas, los PPRs se han fortalecido en algunos rubros productivos 
tradicionales como son la leche, maíz, piscicultura, frutas (especialmente mora), y hortalizas, y 
además han incursionado en nuevos rubros productivos, tales como piscicultura, arroz, palma 
africana, ají, y otros.    
 
En Colombia, el potencial para el crecimiento agropecuario se ha desconocido.  Una mayor 
apertura del comercio, resultado de acuerdos de comercio internacionales, presenta retos y 
oportunidades para aprovechar este potencial.  Por un lado, existen nuevos prospectos para producir y 
exportar productos agropecuarios que tiene una ventaja comparativa.  Los PPRs y los pobres rurales 
pueden beneficiarse de estas oportunidades si tienen accesos a recursos financieros, técnicos y de 
gestión.  Por otro lado, la producción rural interna puede quedar sujeta a una mayor competencia en 
calidad y precio del exterior, con efectos potenciales negativos en el ingreso de los pobres si no se 
vuelven más competitivos.  (Bello, 2007) 
 
2.3 Contexto de Políticas 
La política tradicional del sector agropecuario en Colombia se basa en apoyar la producción 
de cultivos y la producción pecuaria, pero desconectada del mercado, con resultados pobres en cuanto 
a la reducción de pobreza.  Los instrumentos de política con fondos públicos son captados por los 
grandes productores, y tradicionalmente la debilidad de las instituciones rurales ha causado una baja 
credibilidad en el Estado.  El conflicto civil colombiano requiere de proyectos que generen una fuerte 
cohesión social y, en consecuencia, es necesario promover alianzas con todos los grupos de interés en 
las áreas rurales.  (Bello, 2007)   
 
Desde el año 1996, el Estado colombiano ha adoptado la política de priorizar, promover y 
apoyar las cadenas productivas, con el fin de articular a PPRs a los mercados. Inicialmente se 
implementó la política desde el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) a través del 
programa Alianzas Productivas para la Paz (APP) y posteriormente, con el proyecto financiado con 
préstamo del Banco Mundial, Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas (AAP) 
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La política nacional agropecuaria (Manejo Social del Campo) ha promovido la consolidación 
de la visión de cadena productiva, identificando renglones promisorios y con claras posibilidades de 
penetrar y mantenerse, de manera sostenible y competitiva, en los mercados nacionales e 
internacionales.  Para fortalecer las alianzas verticales en las cadenas productivas, la política cuenta 
con instrumentos que fomentan estas alianzas y contratos entre los PPRs organizados y los diferentes 
actores de la cadena.  Esto permite alcanzar relaciones comerciales con reglas del juego más claras, 
acercándose cada vez más a la conformación de cadenas de valor. 
 
La política “Manejo Social del Campo” cuenta con los siguientes instrumentos para el 
fortalecimiento de alianzas verticales y/o el fomento de negocios inclusivos en las cadenas productivas: 
 
• Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas (AAP): Este proyecto (2002-2007) promueve el 
establecimiento de alianzas entre PPRs organizados y el sector privado, con el apoyo de entidades 
de desarrollo públicas y privadas, y otros actores de las cadenas productivas.  A la fecha, se están 
implementando 117 alianzas, involucrando a más de 10.000 familias de PPRS, 24.000 hectáreas y 
una inversión de US $72 millones, el 25% financiado por el programa a través del incentivo estatal.  
Dado el éxito del programa, habrá una segunda fase (2008-2013) con un costo de US $40 millones.  
(Bello - MADR, 2007).    
• Programa Agro Ingreso Seguro (AIS):  Este programa estatal ofrece instrumentos tales como 
créditos para reconversión productiva, infraestructura de riego, capital de riesgo, integración de 
empresas campesinas, y otros, para fortalecer los ingresos de los productores que lo requieran ante 
las distorsiones derivadas de los mercados externos y mejorar la competitividad de todo el sector 
agropecuario nacional, con ocasión de la internacionalización de la economía colombiana. 
• Crédito Asociativo y Agricultura por Contrato (Programas Especiales de Fomento): Este 
instrumento, manejado por el Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO), 
financia actividades productivas desarrolladas por productores asociados que buscan acceder a 
tecnologías apropiadas, economías de escala en compra de insumos y pago de servicios en el 
proceso de producción y comercialización, manejar volúmenes apropiados bajo mecanismos de 
fijación de precios a priori.  
• Crédito a través de Alianzas Estratégicas: Este instrumento operado por FINAGRO, apoya 
alianzas estratégicas entre productores de bienes agropecuarios, comercializadores, 
agroindustriales y organismos de apoyo, públicos o privados, cuyo propósito sea expandir áreas de 
cultivos de tardío rendimiento, o la modernización y actualización tecnológica de las unidades 
productivas de pequeños productores.   
• Programa Mini cadenas Productivas y Sociales:  Este instrumento implementado por la Agencia 
Presidencial para la Acción Social y la Cooperación Internacional (Acción Social), propicia 
espacios de autogestión y concertación e incentiva el diálogo y compromiso entre los participantes 
de la actividad y entre los actores del desarrollo,  sectores público-privado y académico. Este 
programa promueve acuerdos entre EP y PPRs que permitan establecer alianzas o pactar negocios 
en el territorio o en los centros de consumo, con miras a lograr un sistema productivo más 
competitivo. 
Adicional a los instrumentos de política del gobierno, en Colombia se implementan otros 
programas que promueven la articulación de PPRs con el sector privado, financiados con recursos de 
cooperación internacional.  Los siguientes dos programas son financiados por la Agencia de los 
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID).   
 
• Programa Más Inversión para el Desarrollo Alternativo Sostenible (MIDAS): Este programa busca 
contribuir a incrementar el crecimiento económico y la competitividad del país a través del apoyo 
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técnico y financiero a iniciativas empresariales que tengan un impacto positivo en la generación de 
fuentes alternativas de ingreso, con el fin de reducir el espacio de actividades ilícitas.       
• Programa Áreas de Desarrollo Alternativo Municipal (ADAM): El programa promueve el 
desarrollo alternativo sostenible con orientación de mercado mediante la creación de relaciones 
fuertes y efectivas entre instituciones gubernamentales, mercados y productores locales.  Las 
eficiencias y las integraciones que se logran a través de estas relaciones son la base para una 
cadena de valor efectiva y con posibilidades de crecer y ampliarse en el futuro. 
• Existen otros programas tales como los proyectos financiados por la Unión Europea, los 
territorios/laboratorios de paz, que también promueven alianzas entre PPRs y EP. Los laboratorios 
de paz se ubican en las regiones del Magdalena Medio, Oriente antioqueño y en el Departamento 
de Nariño.   
2.4 Contexto Institucional 
 La institucionalidad en Colombia que apoya los procesos de articulación de PPRs con la 
empresa privada se puede clasificar en entidades públicas, público-privadas, privadas, y cooperación 
internacional.  Algunas de estas entidades se encargan de promover directamente las alianzas verticales 
en las cadenas productivas, mientras que otras ofrecen servicios de apoyo a los actores de las cadenas 
productivas, tales como financiación de proyectos de investigación, asistencia técnica, y capacitación.  
Sin embargo, hay que anotar que muchos de los instrumentos de política con fondos públicos no son 
fácilmente captados por los PPRs, y que muchas de las instituciones rurales carecen de un presupuesto 
adecuado y son poco operativas, causando una baja credibilidad en ellas.  Cabe anotar que en los 
últimos cinco años se nota un fuerte incremento en la presencia e inversión de las ONGs 
internacionales y de la cooperación internacional en Colombia.           
 
2.4.1 Instituciones Públicas  
 
• Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR).  Ente del gobierno nacional que tiene 
como objetivos primordiales la formulación, coordinación y adopción de las políticas, planes, 
programas y proyectos del Sector Agropecuario, Pesquero y de Desarrollo Rural. 
• Ministerio de Comercio Industria y Turismo: Formula, adopta, dirige y coordina las políticas 
generales en materia de desarrollo económico y social del país, relacionadas con la competitividad, 
integración y desarrollo de los sectores productivos de la industria, la micro, pequeña y mediana 
empresa, el comercio exterior de bienes, servicios y tecnología, la promoción de la inversión 
extranjera, el comercio interno y el turismo; y ejecutar las políticas, planes generales, programas y 
proyectos de comercio exterior.  
• Secretarías de Agricultura Departamentales: Entidades cuya misión es la de impulsar el 
desarrollo sostenible del sector agropecuario, agroindustrial y pesquero, y la conservación de los 
recursos naturales de los departamentos, de conformidad con las políticas nacionales y 
departamentales.  Promueve la participación comunitaria y equidad, el incremento de la 
productividad del campo, fomenta alianzas y acuerdos sectoriales que garanticen la competitividad 
del Departamento, mediante el desarrollo de encadenamientos productivos. 
• Proexport: Organización  encargada de la promoción comercial de las exportaciones no 
tradicionales, el turismo internacional y la Inversión Extranjera en Colombia. A través de su red 
nacional e internacional de oficinas, brinda asesoría integral a los empresarios nacionales, mediante 
servicios dirigidos a facilitar el diseño y ejecución de su estrategia de internacionalización, 
buscando la generación, desarrollo y cierre de oportunidades de negocios. 
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• Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnología, Francisco José de 
Caldas (COLCIENCIAS): Financia la realización de proyectos encaminados a consolidar el 
desarrollo de la ciencia, la tecnología y la innovación con el fin de contribuir al desarrollo 
económico y social del país. 
• Instituto Colombiano Agropecuario (ICA): Contribuye al desarrollo sostenido del sector 
agropecuario mediante la investigación, la transferencia de tecnología y la prevención de riesgos 
sanitarios, biológicos y químicos para las especies animales y vegetales. 
• Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria (CORPOICA): Contribuye a 
satisfacer las necesidades tecnológicas de los productores y de las cadenas productivas y a mejorar 
la competitividad del sector agropecuario.  Genera y transfiere conocimientos científicos y 
tecnológicos en agricultura con énfasis en las condiciones de trópico. 
• Instituto Colombiano de Desarrollo Rural (INCODER): Gestiona y otorga recursos de co-
financiación, subsidios e incentivos para apoyar la ejecución de programas de desarrollo rural, 
facilitando a los pequeños y medianos productores el acceso y uso de los factores productivos. 
• Unidades Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria (Umatas): Prestan asistencia 
técnica agropecuaria directa a PPRs.  
• Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (FINAGRO): Banca de segundo piso 
que financia las actividades agropecuarias y del sector rural, mediante la administración de 
recursos suficientes y oportunos, de acuerdo con las políticas del Gobierno. 
• Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA): Presta el servicio de formación profesional integral 
gratuita.  Está presente en todas las regiones del país, dispone de una amplia infraestructura de 
talleres y laboratorios para beneficiar a empresas de todos los niveles tecnológicos.   
 
2.4.2 Instituciones Público-Privadas   
 
• Centros Provinciales de Gestión Agro-empresarial (CPGAs): Estas organizaciones regionales 
se crearon en el 2005, a partir de las asociaciones de municipios, para fortalecer la orientación 
empresarial y de mercado y para  modernizar el servicio de asistencia técnica directa rural.  
Gerencian competitividad de encadenamientos productivos y desarrollo rural, en la cual participan 
productores, transformadores y comercializadores, (empresarios del campo), apoyados por 
asesores, instituciones y entidades privadas y públicas descentralizadas.  El CPGA debe dinamizar 
la gestión de los instrumentos de política del Estado, la consolidación de negocios y concertación 
de un sistema de asistencia técnica integral para la competitividad.   
• Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria (CORPOICA): Contribuye a 
satisfacer las necesidades tecnológicas de los productores y de las cadenas productivas y a mejorar 
la competitividad del sector agropecuario.  Genera y transfiere conocimientos científicos y 
tecnológicos en agricultura con énfasis en las condiciones de trópico. 
 
2.4.3 Instituciones Privadas 
 
En Colombia existen ONGs de desarrollo de carácter departamental, regional y nacional.  Las 
ONGS de desarrollo más grandes son fundaciones de empresas privadas, como por ejemplo la 
Fundación Carvajal, la Fundación Smurfit Cartón de Colombia, la Fundación Corona, Conexión 
Colombia, Corporación Consorcio, Fundación Compartir, Fundación Dividendo por Colombia, 
Fundación Mario Santo Domingo, Fundación Restrepo Barco, Fundación Saldarriaga Concha, 
Fundación Social y Fundación Sudamericana entre otras.   
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2.4.4 Cooperación Internacional  
 
En Colombia existen muchas representaciones de cooperación internacional, Banca 
multilateral y ONGs internacionales.  Algunos ejemplos de países cooperantes son Canadá, Japón, 
Alemania, USA, España y Reino Unido entre otros. Organizaciones multilaterales como  la Comisión 
Europea, OIM, OIT, ONUDI, ACNUR, FAO, UNICEF y PNUD, entre otros. Agencias de cooperación 
como USAID, GTZ, JICA, CIID y AECI entre otras. Banca multilateral como BID, Banco Mundial y 
CAF. ONGs internacionales como Manos Unidas, Plan Internacional, FUPAD, PMA, CODESPA, 
OXFAM GB, Vecinos Mundiales entre otras.  Muchas de estas entidades trabajan de manera 
coordinada con la Agencia Acción Social del gobierno colombiano.     
 
 
3 Percepciones desde los Empresarios  
 
3.1 Percepciones desde los empresarios respecto a aspectos que favorecen la articulación 
Mercados  
• Cuando la empresa tiene un mercado asegurado, sea en Colombia o en el exterior.   
• Cuando existen contratos a futuro debido a este mercado asegurado (Hugo Restrepo).    
• La existencia de una alta demanda, o un alto crecimiento en la demanda para los productos.  
• Una fuerte expansión del negocio en general (Carrefour).    
Oferta de materia prima  
• La posibilidad de incrementar la materia prima ofertada que les permita responder a los 
incrementos en la demanda de sus productos.   
• La posibilidad de asegurar el suministro de materia primas a largo plazo mediante la continuidad 
de contratos.     
• Posibilidad de comprar a un menor precio. 
Responsabilidad social  
• La tendencia hacia la responsabilidad social, hacia la generación de beneficios sociales, y el 
consecuente mejoramiento de la imagen corporativa de la empresa participante.   
• La voluntad de gestionar el apoyo del Estado y ONGs (Indupalma). 
• La disponibilidad para apoyar y participar en proyectos de desarrollo con PPRs en áreas de 
conflicto (Carrefour).  
Servicios de Apoyo Financieros y No-financieros 
• El suministro de servicios de apoyo por parte de las entidades de desarrollo públicas y privadas, 
especialmente en los temas de asistencia técnica, tecnología, material genético  y promoción de la 
asociatividad.   
• El suministro de servicios de apoyo, especialmente en los temas de asistencia técnica, agregación 
de valor y presentación del producto, por parte de la misma empresa privada involucrada en la 
alianza vertical.   
• La voluntad de atraer y gestionar los servicios de apoyo brindados por el Estado y las ONG 
(Indupalma). 
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• Los contratos facilitan el acceso a los servicios financieros de “crédito para capital de trabajo” 
(Productora de Jugos), o de “anticipo” (Alpina).  El contrato se denuncia en bolsa agropecuaria 
para facilitar el acceso al servicio de crédito a los PPRs (Hugo Restrepo).   
Asociatividad 
• Cuando los PPRs están organizados de manera formal.   
• La existencia de exenciones para cooperativas de PPRs (Alpina). 
• La planeación de siembras cada seis meses. 
Capacidad y compromiso de PPRs 
• La capacidad demostrada por los PPRs de cumplir con los requerimientos de calidad.   
• La habilidad demostrada por parte de los PPRs en producir una amplia gama de productos horto-
frutícolas demandados, incluyendo productos de nichos de mercado.   
• Los PPRs tienden a ser más fieles a la empresa privada que los proveedores más grandes.  
Apoyo del Estado  
• El apoyo estatal en la cadena productiva.   
• Cuando el Estado está dispuesto a invertir en infraestructura como tanques de frío (Alpina).  
• La priorización de la cadena productiva en la región (Indupalma). 
Otros  
• La buena reputación de la empresa en el cumplimento de los contratos.  
• La buena rentabilidad de los cultivos. 
• La política de brindar incentivos atados a mayor calidad (Alpina). 
• La posibilidad de un mejor aprovechamiento del recurso tierra.    
 
3.1.1 Resumen 
 
Según la empresa privada, los principales aspectos que más favorecen la articulación vertical con PPRs 
son los siguientes:  
 
• La existencia de un mercado asegurado para los productos ofertados por la empresa privada, y aún 
mejor si la demanda para estos productos exhibe un alto crecimiento en los mercados internos o de 
exportación.  
• La posibilidad de que la articulación con los PPRs permita incrementar el volumen suministrado de 
materias primas o productos, especialmente con la perspectiva de asegurar esta oferta a largo plazo, 
y posiblemente a menor precio.    
• El interés en asumir una responsabilidad social y en asumir el liderazgo para facilitar estos 
procesos de articulación con PPRs, teniendo en cuenta que esta voluntad mejora la imagen de la 
empresa privada ante el entorno.   
• La disponibilidad de servicios de apoyo tanto financieros como no-financieros, brindados por las 
entidades de desarrollo público-privadas y/o por la misma empresa privada involucrada en la 
alianza vertical.     
• La existencia de PPRs organizados, su alta fidelidad a la empresa privada, y su capacidad 
demostrada de producir productos de acuerdo con las exigencias de calidad.    
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 26 
• El apoyo del Estado local y/o nacional a la cadena productiva, incluyendo inversión en 
infraestructura clave.     
3.2 Percepciones desde los empresarios respecto a aspectos que limitan la articulación  
Costos de transacción  
• El trabajar con PPRs implica unos altos costos de transacción. 
• Los PPRs están dispersos.  
• El alto costo de prestar asistencia técnica y acompañamiento a los PPRs.  
• Los cultivos están ubicados en regiones de difícil acceso. 
• Los problemas de inseguridad o de orden público.  
• El mal estado de las vías de transporte.  
• La ubicación lejana de los terrenos disponibles para la siembra de palma africana  
• El bajo volumen de producción comercial de muchos PPRs.  
Asociatividad de los PPRs  
• La falta de organización o asociatividad  de los PPRs. 
• Los PPRs no se quieren formalizar para evitar incrementar sus costos. 
• La falta de comprensión de las implicaciones de trabajar de manera asociada por parte de los PPRs.  
• La falta de fidelidad de muchos PPRs con su asociación, al vender individualmente.  
• Si no se asocian, los PPRs no pueden ofrecer grandes volúmenes de producto.   
Acceso a recursos 
• Los PPRs carecen de recursos para adoptar tecnologías apropiadas de producción.   
• Los problemas con acceso y tenencia de la tierra por parte de PPRs. 
• La falta de disponibilidad de tierras para rotación de cultivos por parte de PPRs (Hugo Restrepo). 
• Los altos costos del establecimiento del cultivo del ají (Hugo Restrepo). 
• Los PPRs tienen baja capacidad de reacción frente a cambios en la demanda. 
• La deficiencia en infraestructura y tecnología por parte de PPRs (Belmira). 
Servicios de apoyo  
• La falta de apoyo a los PPRs por parte de las entidades como el SENA y las UMATAS. 
• La falta de apoyo a los PPRs de la misma empresa privada participante en la alianza.  
• La falta de liquidez de las asociaciones de PPRs (Productora de Jugos). 
• Los PPRs tienen que hacer trámites engorrosos para poder acceder al crédito. 
• Las dificultades ocasionales con el transporte al mercado de productos de PPRs.  
Sistemas de producción  
• Los PPRs tienen una productividad menor a la esperada.  
• Los PPRs manejan el cultivo de manera inadecuada. 
Calidad y presentación del producto  
• Los PPRs no cumplen los requisitos de calidad y de presentación del producto, la calidad es 
deficiente. 
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• Los PPRs no manejan bien el aspecto de post-cosecha. 
Capital humano 
• El bajo nivel de escolaridad de los trabajadores.  
• El bajo espíritu empresarial de PPRs. 
• La falta de visión de futuro del PPR.    
• La baja autoestima del PPR. 
• Los PPRs tienen poco conocimiento de costos de producción y precios.  
Incumplimiento de contratos  
• El incumplimiento de contratos por parte de PPRs. 
• La desconfianza de la empresa privada respecto al cumplimiento de contratos por parte de PPRs.  
Mercados  
• La competencia de la mora de segunda y tercera con el mercado en fresco, que compra mora de 
primera a mejor precio.  
• El crecimiento de las grandes superficies, relacionado con sus exigencias de calidad y volumen que 
tienden a excluir al PPR. 
• La empresa privada requiere de una gran variedad de productos, que puede obtener más fácil en las 
centrales de abastos urbanas. 
• La empresa privada requiere de volúmenes muy variables debido al tipo de mercado que maneja 
(Huerta del Oriente). 
• La empresa privada ha perdido mercados internacionales.  
• La empresa privada ofrece productos gourmet con alto valor agregado. 
Económicos   
• La reevaluación del peso frente al dólar, que encarece las exportaciones colombianas.  
• La mayor competencia para la consecución de proveedores en nuevas áreas (Alpina).  
• El incremento del costo de la tierra en la zona (Indupalma). 
• La empresa no puede ofrecer precios de compra competitivos a los PPRs (Belmira). 
• La falta de incentivos por parte del Estado (beneficios tributarios). 
 
3.2.1 Resumen 
 
Según la empresa privada, los principales aspectos que limitan la articulación vertical con PPRs son los 
siguientes:  
 
• Los altos costos de transacción que implica trabajar con PPRs, especialmente referente a asistencia 
técnica y acompañamiento, debido a su dispersión, bajos volúmenes de producción, zonas de difícil 
acceso, malas vías de transporte, e inseguridad.   
• La falta de asociatividad de los PPRs, débil fidelidad de los PPRs a sus asociaciones, y la poca 
voluntad para formalizar sus organizaciones.  
• La falta de acceso por parte de los PPRs a recursos claves como tierra e infraestructura básica, y 
además recursos para adoptar tecnologías apropiadas.      
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• La falta de servicios de apoyo para los PPRs por parte de algunas entidades estatales y de la  propia 
empresa privada participantes, y además el débil o engorroso acceso a servicios financieros por 
parte de los PPRs.   
• El manejo inadecuado de los cultivos por parte de los PPRs, y la consecuente baja productividad.   
• La calidad y presentación deficiente de los productos ofertados por los PPRs, y el defectuoso 
manejo post-cosecha de sus productos.  
• El bajo nivel educativo, baja autoestima, y deficiente orientación empresarial de la mayoría de los 
PPRs.   
• Ocasional incumplimiento de contratos por parte de los PPRs.    
• A veces hay factores de mercado (tales como precio, calidad, diversidad, complejidad), que hacen 
que el PPR no sea el proveedor más adecuado para las empresas privadas.   
 
 
4 Percepciones desde los Pequeños Productores  
 
4.1 Percepciones desde los PPRs con vínculo sobre aspectos que favorecen la articulación  
Contratos / acuerdos de Precio 
• El aseguramiento del mercado para los productos de PPRs.  
• El establecimiento de un contrato entre las partes.  
• Los acuerdos de precio entre las partes. 
• No se exige volumen mínimo a los PPRs (Carrefour).  
• Hay reglas de juego claras en la relación con la empresa privada.  
Servicios de Apoyo 
• El apoyo institucional existente para la articulación.  
• El apoyo mediante una alianza institucional liderada por  la Fundación Carvajal (Hugo Restrepo).  
• La disponibilidad de asistencia técnica para los PPRs. 
• La gestión de operación logística, administrativa y técnica por parte de la empresa privada 
(Indupalma). 
• La capacitación y acompañamiento organizativo, empresarial, y técnica.  
• El acceso a tecnología e investigación por parte de CIRAD (Indupalma).  
Apoyo del Estado  
• La priorización de la cadena productiva de la mora en el departamento del Valle (Productora de 
Jugos).  
• El apoyo del Estado en equipos e infraestructura para las organizaciones de PPRs.  
Sistemas de producción  
• El mejoramiento de las tecnologías de producción y post-cosecha.  
• El incremento de la oferta productiva.  
• Las innovaciones se pueden capitalizar.  
Asociatividad  
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• El fortalecimiento organizativo en la región.  
• Los PPRs ya son conscientes de los beneficios de la asociatividad. 
• Los PPRs son conscientes de ser protagonistas en la construcción de un modelo de desarrollo que 
contribuye con la paz.  
Seriedad de la empresa privada  
• La confianza en la empresa privada por parte de los PPRs.  
• La seriedad de la empresa en el cumplimiento de los pagos. 
• Existe un adecuado flujo de información entre la empresa privada y los PPRs.  
Características propias del contexto de PPRs 
• La producción en pequeñas áreas es más sana. 
• La disponibilidad de mano de obra familiar en el minifundio.  
• El alto conocimiento técnico de los PPRs (Alpina).  
 
Aspectos económicos  
• La producción y comercialización del producto son rentables para los PPRS. 
• Se generan opciones locales de empleo para los PPRs. 
• La existencia de incentivos por calidad y concursos y visitas (Alpina). 
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Otros  
• La sensibilidad social y voluntad de la empresa privada.  
• La calidad de los productos asegura la permanencia en el mercado.  
• La cercanía de los PPRs a la planta de procesamiento (Alpina). 
• Los procesos de urbanización hacen que la empresa privada busque a los PPRs.  
 
4.1.1 Resumen 
 
Según los PPRs con vínculo, los principales aspectos que favorecen la articulación vertical son los 
siguientes:  
 
• Los contratos con la empresa privada son favorables, se asegura el mercado, y las reglas de juego 
son claras.  
• La disponibilidad de servicios de apoyo brindada por entidades de desarrollo y la misma empresa 
privada en temas como asistencia técnica, capacitación, acompañamiento, oferta de tecnológica, 
apoyo empresarial y organizativo, etc.   
• Apoyo del Estado local y nacional, incluyendo aportes en infraestructura clave para la cadena 
productiva.   
• El mejoramiento de los sistemas de producción y tecnología post-cosecha y aprovechamiento de 
las innovaciones.    
• El fortalecimiento de la asociatividad de los PPRs y el reconocimiento de los beneficios de la 
asociatividad.   
• La seriedad de la empresa privada en la relación comercial, los buenos niveles de confianza y el 
adecuado flujo de información entre las partes.  
• Las ventajas propias de la producción de PPRs, incluyendo pequeñas áreas, disponibilidad de mano 
de obra, y conocimiento técnico adecuado.    
• La rentabilidad de los cultivos y la generación de empleo.   
 
4.2 Percepciones desde los PPRs con vínculo que limitan la articulación 
Condiciones de Compra   
• Los bajos precios pagados por la empresa privada frente a otros compradores; en algunos   casos 
los intermediarios pagan precios similares sin mayores exigencias. 
• La devaluación del dólar frente al peso colombiano baja el precio de compra del producto, cuyo 
precio está fijado en  esta moneda.   
• El plazo de pago de 45 días es demasiado largo para los PPRs.      
• Los compromisos y responsabilidades exigidos por la empresa privada son de difícil cumplimiento 
por parte de los PPRs. 
• El establecimiento de cupos limita la producción a comercializar. 
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Costos de Transacción  
• La ubicación de los cultivos con respecto a los centros de consumo o de procesamiento, que en 
algunos casos incrementa los costos de transporte. 
• La débil cultura de asociatividad que resulta en bajos volúmenes para ofertar mediante este  
esquema.  
• La situación de orden público en algunas regiones que limitan el desempeño de las actividades.  
Servicios de Apoyo 
• Las débiles políticas de apoyo por parte del Estado y la empresa privada. 
• La prestación de asistencia técnica estipulada en los contratos no se cumple a veces. 
• El Tratado de Libre Comercio (TLC) propone importaciones de leche en polvo y la regulación 
estatal no se ajusta para proteger a los PPRs (Alpina).   
Competencia con otros productores 
• La baja capacidad de los PPRs para impulsar sus productos, lo que limita su acceso al mercado, 
frente al de productores rurales más grandes. 
• La oferta de productos a menores precios por la competencia origina el rechazo de los productos de 
PPRs en los almacenes de cadena. 
Acceso a recursos  
• La baja disponibilidad de tierra del PPR y la presión de la urbanización, principalmente en la    
      Meseta Cundi-Boyacense. 
• La baja disponibilidad de capital de trabajo de los PPRs.   
Otros  
• El impacto ambiental negativo debido a la necesidad de deforestar para ampliar áreas y/o buscando 
material para construir tutores para las plantas (Productora de Jugos). 
• Falta diversificación de la producción. (Hugo Restrepo).  
• La leche no es la actividad productiva principal (Alpina). 
 
4.2.1 Resumen 
 
Según los PPRs con vínculo, los principales aspectos que limitan la articulación vertical son los 
siguientes:  
 
• Las condiciones de compra, con o sin contrato, impuestas por la empresa privada son demasiado 
exigentes, y el precio de compra y el largo plazo para el pago no compiten con los de otros 
compradores, entre ellos los intermediarios.    
• Los altos costos de transacción de los PPRs debido a su remota ubicación, a la producción 
atomizada por falta de asociatividad, y a los problemas de orden público.     
• La política de apoyo del Estado y empresa privada a los PPRs es bastante débil, lo que los deja 
desprotegidos frente al TLC, especialmente respecto al tema de importaciones de productos 
subsidiados.   
• A veces, la asistencia técnica a los PPRs prometida en los contratos por la empresa privada, no se 
cumple.   
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• El PPRs le queda difícil competir con otros productores rurales de mayores recursos respecto al 
impulso y precio de los productos.   
• Los PPRs tienen problemas de acceso a recursos productivos fundamentales, tales como la tierra y 
el crédito para capital de trabajo.   
 
4.3 Percepciones desde los PPRs sin vínculo sobre aspectos que favorecen la articulación  
Conocimiento de PPRs 
• La experiencia y conocimiento del PPR en el manejo del cultivo que demanda la empresa privada. 
• La experiencia del PPR en otros productos, tales como pimentón y tomate.  
• La experiencia y conocimiento del PPR sobre el tema de BPA.  
Rentabilidad  
• La expectativa por parte del PPR de que el vínculo genere mejores precios. 
• Los buenos comentarios escuchados por el PPR sobre el potencial y rentabilidad del cultivo. 
• Las buenas expectativas de ingresos que tiene el PPR.  
• La rentabilidad del cultivo de la palma.  
• Los precios y demanda nacionales de los productos piscícolas con tendencia al alza (Belmira). 
Mercados  
• Las pocas o casi nulas opciones de mercadeo local para los PPRs.   
• La dificultad para los PPR de acceder directamente al mercado internacional.  
• Los PPRs están interesados en tener un mercado asegurado.  
• La empresa privada puede comprar cuando hay exceso de oferta productiva. 
• La demanda constante le atrae a los PPRs.  
Servicios de Apoyo 
• Las posibilidades para los PPRs de acceder al crédito.  
• El apoyo de las instituciones, incluyendo asistencia técnica, para la producción de los PPRs.  
• La asistencia técnica que puede brindar la empresa privada (Indupalma). 
• La inversión y acompañamiento por parte del Estado para los PPRs.  
Expectativas generales y  precios  
• Existe un gran número de PPRs dispuestos a cultivar la mora.  
• La expectativa de que se pagan precios justos.  
• Las buenas experiencias de otras asociaciones de PPRs.  
Contratos / acuerdos de Precio 
• La posibilidad de realizar un contrato y asegurar el mercado.  
• Los PPRs necesitan un mercado fijo y un respaldo.  
• El precio de la leche es más estable que el de los cultivos (Alpina). 
• El comprador recibe toda la cosecha al PPR sin importar el tamaño. 
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Ventajas del PPR  
• El nivel educativo de los PPRs es aceptable.  
• Los PPRs tienen disponibilidad de mano de obra y tierras.  
• En algunas zonas el producto del PPR es de muy buena calidad.  
• La disponibilidad de tanque de enfriamiento por parte de los PPRs (Alpina). 
• La ubicación cerca de la planta de extractora de aceite de palma.  
Otros  
• El alto costo de la tierra.  
• Los PPRs tienen desconfianza hacia los intermediarios. 
• La diversificación de actividades productivas de los PPRs.  
• La posibilidad de hacer sustitución de cultivos.  
• La preocupación por el medio ambiente.  
• El mejoramiento del orden público. 
 
4.3.1 Resumen 
 
Según los PPRs sin vínculo, los principales aspectos que favorecen la articulación vertical son los 
siguientes:  
 
• Los PPRs poseen amplia experiencia y conocimiento en el manejo de varios cultivos demandados 
por las empresas privadas, incluyendo el manejo de las BPAs.      
• La buena rentabilidad que ofrece la articulación con la empresa privada, debido a los precios y al 
crecimiento de la demanda en varios rubros productivos. 
• La conveniencia de articularse con la empresa privada para así facilitar y asegurar el acceso al 
mercado, aún en casos de sobreoferta de producto.  
• El aprovechamiento de los servicios de apoyo ofrecidos por las instituciones y la empresa privada, 
incluyendo asistencia técnica, acompañamiento, inversión del Estado, y mayor acceso al crédito.   
• Existen buenas expectativas y comentarios en el entorno respecto a la articulación entre PPRs y la 
empresa privada.   
• Los contratos y condiciones de compra son generalmente positivas para los PPRs, especialmente 
por que representan una estabilidad en la demanda de los productos.   
• Los PPRs ofrecen un nivel educativo aceptable, tierra, mano de obra y buena calidad de los 
productos.     
 
4.4 Percepciones desde los PPRS sin vínculo sobre factores que limitan la articulación 
Condiciones de Compra   
• Los bajos precios de compra y las condiciones desfavorables en la negociación impuesta por la 
empresa privada, comparadas con mejores precios que se encuentran en otros mercados alternativos 
(Corabastos, Supermercados), en donde se pueden est
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• La disponibilidad de cupos solamente para la siembra de la variedad Cayena, la menos rentable. 
(Hugo  Restrepo). 
• La demora en los pagos a los PPRs por parte de la empresa privada, y los numerosos descuentos 
por promociones, impuestos y servicios internos. 
• Los bajos volúmenes demandados por este tipo de empresa, no aceptan el total de la producción, y 
además su demanda de producto es ocasional.  
• Los altos niveles de exigencia, las malas experiencias y la desconfianza de los PPRs con la 
empresa privada, hacen que consideren que es más fácil trabajar con el mercado tradicional. 
• La empresa privada sólo está interesada en su beneficio propio (no hay cadena de valor).   
Estrategia comercial de PPRs 
• Los PPRs desean vender directamente al consumidor final o a mercados institucionales, buscando 
mejores oportunidades de negocios (Productora de Jugos). 
• Los PPRs desean agregar valor a algunos de los rubros producidos; no quieren vender materias 
primas exclusivamente (Productora de Jugos). 
Servicios de Apoyo 
• El poco apoyo de las instituciones públicas y privadas en los temas de comercialización y 
asistencia técnica. 
• Algunas instituciones de apoyo no permiten un contacto directo con el comprador.   
• Faltan contactos con empresas que demanden producción limpia.  
• La falta de comunicación y el desconocimiento de oportunidades de mercado. 
Asociatividad 
• La debilidad de las organizaciones de PPRs, reflejada en la falta de conciencia, compromiso, visión 
empresarial, e iniciativa.  
• La deslealtad de muchos PPRs con la organización rural, al vender los productos individualmente a 
otros compradores. 
• Los problemas para comercializar de manera asociativa, y el conformismo que impide que busquen 
nuevas alternativas de comercialización.   
Acceso a recursos  
• La baja disponibilidad de recursos para invertir en el desarrollo de las actividades de producción. 
• La inclemencia del clima y la falta infraestructura básica. 
Costos de Transacción  
• La situación de orden público en algunas regiones limita el desempeño de las actividades 
productivas y económicas.  
• El robo de trucha de los estanques, por parte de la delincuencia común (Belmira). 
Otros  
• La falta de experiencia, la baja adopción de tecnología y la no-aplicación de los conocimientos 
técnicos en la producción de algunos rubros, se traduce en un manejo inadecuado del cultivo y en 
bajos volúmenes producidos con deficiente calidad.   
• La alta fidelidad de los PPRs con la empresa Colanta impide el vínculo con otras empresas 
(Alpina). 
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• La producción del rubro de interés no es la actividad productiva principal de los PPRs. 
 
4.4.1 Resumen 
 
Según los PPRs sin vínculo, los principales aspectos que limitan la articulación vertical son los 
siguientes:  
 
• Los contratos y condiciones de compra no son favorables para los PPRs debido a las exageradas 
exigencias de calidad, precios bajos que no compiten con la de otros compradores, forma de pago, 
compran solamente parte de la producción, el volumen demandado es bajo, y hay asignación de 
cupos. 
• Algunos PPRs prefieren vender directamente a los consumidores finales o al mercado institucional, 
y además están interesados en generar valor agregado, con el objetivo de conseguir mejores 
precios. 
• El apoyo institucional a los PPRs es poco, no permite contactos directos de PPRs con los 
compradores, y no se ofrece información de mercados, en general y específicamente sobre 
producción limpia.    
• La debilidad de los PPRs en el tema asociativo, su falta de compromiso e iniciativa, y la falta de 
lealtad de los individuos hacia a su organización rural.   
• Los PPRs tiene un deficiente acceso a recursos productivos y a una infraestructura básica clave, lo 
que incide en su baja adopción de tecnologías de producción.    
• Los PPRs tienen que enfrentar problemas de orden público y de delincuencia común (robos).     
 
 
5 Impactos generados por la articulación entre PPRs y la empresa privada 
 
Nota: el número en paréntesis indica la frecuencia de la respuesta.   
5.1 Impactos generados según la empresa privada 
Productivo 
• Se aseguró tanto el volumen como la calidad de la materia prima demandada por la empresa privada 
(6).  
• Se desarrolló el cultivo en la zona de influencia, se amplió el área sembrada (3). 
• Se mejoró el sistema de producción primaria mediante la ejecución de investigaciones (2). 
Económico 
• Se redujo el alto costo de transacción, por causa de la integración vertical entre empresa privada y 
PPRs.    
• Se generaron mayores ingresos para los PPRs. 
• Se generaron nuevas empresas de productos y servicios para la palma africana, lo que contribuyó 
con el desarrollo económico de la región. 
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Empresarial  
• Se mejoró la imagen corporativa y el fortalecimiento de la política de responsabilidad  social de la 
empresa privada (2). 
Social  
• Se incrementó la demanda de mano de obra rural, especialmente para mujeres. 
• Se alivió la descomposición social en el área de influencia, se promovió la recuperación social.  
Mercadeo y Comercialización 
• Se contribuyó a la política de promoción de exportaciones del gobierno nacional.  
• Se amplió el volumen de compra de la empresa privada. 
• Se estableció un precio piso o mínimo, para los productos en el área de influencia de la alianza 
vertical.   
 
5.1.1 Resumen  
 
El impacto más mencionado por la empresa privada se refiere al incremento en la oferta de materias 
primas de buena calidad y a la expansión del área cultivada.  También se menciona el incremento de 
ingresos y generación de empleo para los PPRS, y el aporte de la alianza vertical al desarrollo regional.  
El tema de responsabilidad social también surge como un impacto relevante. El tema de 
establecimiento de precios mínimos o piso también se menciona como un importante impacto.       
 
5.2 Impactos generados según los PPRs 
Productivo 
• Se aumentó la productividad por unidad de área y se mejoró la calidad de la producción (5).  
• Creció el área de producción por parte de los PPRs (3).   
• Se aumentó el acceso a tecnologías de producción y la adopción de las mismas (4).  
• Se mejoró la organización en la producción por parte de los PPRs.   
Capacidad Empresarial 
• Se generaron habilidades empresariales con los PPRs para la gestión y negociación (4). 
• Se desarrolló el capital humano de los PPRs, lo que fortaleció a sus organizaciones rurales.  Esto 
permitió alcanzar metas que antes parecían imposibles, como acceder al crédito, conseguir equipos, 
maquinaria, y sede propia (3).  
• Se mejoró el flujo de información entre los actores (2). 
• Se obtuvo mayor reconocimiento de los PPRs ante otras entidades.   
• Se cambió la cultura del trabajador dependiente a la del trabajador empresario.   
• Los PPRs se convirtieron en empresarios de la tierra, cultivando 3000 hectáreas de palma de aceite 
(Indupalma). 
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Económicos 
• Se mejoró el nivel de ingresos de los PPRs, lo que contribuyó a su calidad de vida y al desarrollo 
local (5). 
Sociales 
• Se incrementó la demanda de mano de obra, lo que generó trabajo estable y mayor riqueza (3). 
• Se desarrolló el capital humano en la zona de influencia de la alianza vertical (2).  
• Se consolidó el tejido social, lo que había impedido la violencia.   
• Se contribuyó a la pacificación de la región. 
• Las cooperativas constituyeron una red de solidaridad con mecanismos de asistencia incorporados, 
como los fondos internos de las cooperativas.  
Mercadeo y Comercialización 
• Se estableció un precio piso o mínimo en la región, lo que permitió mejorar los precios y el nivel 
de ingresos de los PPRs (3) 
• Se acortó el plazo de pago por parte de la empresa privada.   
• Aumentó la demanda de ají en el mercado de exportación.     
• Se excluyeron a algunos PPRs como proveedores de materia prima para las empresas privadas.  
 
5.2.1 Resumen  
 
El impacto más mencionado por los PPRs se refiere al mejoramiento de sus sistemas de producción, a 
la adopción de mejores tecnologías y al consecuente incremento en su productividad.  Otro impacto 
sobresaliente es el desarrollo empresarial y del capital humano de los PPRs, que les permitió cambiar 
su actitud pasiva y además acceder a recursos físicos y de crédito.  El incremento en los ingresos, la 
generación de empleo y el mejor nivel de vida también se destacan.  El progreso en temas sociales 
como tejido social, red de solidaridad y pacificación se considera un impacto sobresaliente.  El 
establecimiento de un precio piso es importante también.  
 
 
6 Lecciones aprendidas de los Estudios de Caso sobre articulación de 
PPRs con empresas privadas 
 
6.1 Hugo Restrepo & Cía. (ají en el Valle del Cauca)  
Respecto al Esquema de Articulación  
• La tecnología de producción transferida por la EP requiere de una mayor inversión en recursos e 
insumos para lograr las productividades planteadas, lo que limita su adopción por parte de los 
PPRs. 
• La EP exige trabajar con PPRs organizados para poder reducir sus costos transaccionales. 
• Ha sido fundamental la intervención de las instituciones de apoyo en el proceso de vinculación de 
los PPRs con la EP. 
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• La producción de ají es intensiva en mano de obra, lo que hace que la articulación con PPRs sea 
muy pertinente debido a las características propias de la economía de éstos.     
Respecto al Mercado y Precio 
• El contar con un mercado asegurado incentiva fuertemente a los PPRs hacia la vinculación con 
EPs.   
• El hecho de que no existan mercados internos alternativos para el ají ha favorecido la fidelidad de 
los PPRs hacia la EP.     
• Es muy importante que el rubro de producción involucrado sea rentable y con buena demanda en el 
mercado. 
• Existen factores externos no controlables por los diferentes actores participantes en la alianza 
vertical, que hay que tener en cuenta, como por ejemplo la reevaluación del peso frente al dólar 
que baja el precio de compra al PPR.   
 
6.2 Alpina (lácteos en Cundinamarca)  
Respecto al Esquema de Articulación 
• La experiencia de Alpina ha logrado crear una perspectiva muy favorable para vincular 
asociaciones de PPRs en el futuro, debido a que éstos han demostrado que pueden acopiar un 
producto de excelente calidad sin importar las procedencias múltiples.  
• Lo anterior se ha logrado gracias a una red de apoyo de entidades tanto públicas como privadas, 
que han visto en la leche un producto con amplias posibilidades.  
Respecto al Rol del Estado 
• La acción del Estado consistente en la entrega en comodato de tanques de enfriamiento, plantas 
eléctricas, e instrumentos para evaluar la calidad de la leche, junto con una capacitación adecuada, 
ha logrado grandes cambios en la actividad productiva de una zona, que va desde fomentar la 
asociatividad, mejorar la productividad y facilitar los vínculos con la empresa privada.  
Respecto al Mercado 
• Las asociaciones de PPRs se enfrentan a dificultades que pueden afectar su continuidad.  Aunque 
existe la normatividad que regula la producción y recolección de leche, los intermediarios no se 
ven aún obligados a cumplirlas, creando una competencia desleal.   
• En la Sabana de Bogotá, el crecimiento urbano representa una amenaza para los PPRs; sin 
embargo, el vínculo con la EP puede significar el camino a su permanencia.   
• El crecimiento de EPs como Alpina significa la oportunidad de vinculación de PPRS en zonas más 
distantes.   
 
6.3 Productora de Jugos S.A. (mora en el Valle del Cauca) 
Respecto al Esquema de Articulación 
 
• La identificación de intereses y prioridades comunes entre las partes es clave, para que se dé una 
buena relación entre ellas a largo plazo. 
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• El vínculo de los PPRs con la EP debe brindar ventajas comparativas con respecto al esquema de 
comercialización tradicional o ya existente, para que los motive a estar vinculados y mejorar la 
fidelidad, de lo contrario, encontrarán otras alternativas que los llevará a salirse de la alianza 
vertical. 
• Se requiere de una planeación y cumplimiento de las actividades de cosecha y post-cosecha, para 
poder honrar los compromisos de suministro adquiridos. 
• El comité coordinador o de dirección no puede estar conformado por muchas personas, porque la 
eficiencia en su funcionalidad para la toma de decisiones se cae considerablemente. 
• La facilitación del proceso por medio de un actor que genere confianza a las partes ha permitido la 
participación de los actores más débiles en condiciones de mayor equidad. 
• En las alianzas siempre existirán instituciones de apoyo con metodologías de intervención 
diferentes, por lo que es necesario establecer lineamientos generales sobre el tipo de intervención y 
los objetivos que se pretenden alcanzar con los servicios ofrecidos a través de la alianza. 
• La tecnología transferida requiere de una mayor inversión de recursos e insumos para lograr las 
productividades planteadas, lo que limita la adopción por parte de los PPRs. 
 
Respecto al Mercado 
 
• Cuando para un rubro productivo (caso mora) existen varios segmentos de mercado demandando 
diferentes calidades (primeras, segundas y terceras) a precios diferenciados, las partes deben de 
tener en claro los porcentajes a obtener de cada grado de calidad al cosechar.  Esto para que el 
contrato quede bien elaborado y evitar conflictos de suministro por volumen.   
• En estos casos, es difícil conseguir una completa fidelidad del proveedor, especialmente si uno de 
los mercados alternativos es el fresco, demandando producto de primera a un mayor precio, lo que 
implica que los contratos de suministro deben ser flexibles y no se debe contratar toda la cosecha 
con un solo comprador.   
• Es de suma importancia la escogencia del rubro de producción; la actividad debe ser rentable y el 
producto bien demandado por el mercado. 
• El solo hecho de contar con un mercado “asegurado” estimula y motiva a los PPRs a vincularse a 
la alianza, ya que les reduce el riesgo y los estimula a invertir mayores recursos en la actividad. 
 
6.4 Centros Comerciales CARREFOUR S.A. (productos hortofrutícolas, Sabana de 
Bogotá) 
Respecto al Esquema de Articulación 
 
• El vínculo de PPRs con mercados de almacenes de cadena es posible en cuanto posean un producto 
diferenciado por calidad e innovación.  
• La comercialización puede realizarse de forma individual cuando se cuenta con la tecnología y 
productividad necesaria, o a través de asociaciones de PPRs que permitan generar volúmenes de 
venta adecuados.  
• Resulta indispensable la existencia de políticas explícitas de responsabilidad social por parte de las 
EPs, tal como ocurre con Carrefour, que procura la vinculación de PPRs locales a sus almacenes. 
• Sin embargo, los PPRs ven seriamente limitadas las posibilidades de acceso o permanencia en los 
mercados de cadena por la falta de asesoría, asistencia técnica, y capital de trabajo, que les permita 
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realizar innovaciones tecnológicas, dar valor agregado a su producto y lograr continuidad en el 
abastecimiento.  
• Se identificó que las relaciones personales entre los representantes de EPs y PPRs son claves para 
mantener y consolidar las alianzas verticales, teniendo en cuenta que en el caso de Carrefour, cada 
almacén es autónomo en la solicitud de pedidos y vinculación de los proveedores.   
Respecto a las Condiciones de Compra 
• Las exigencias y condiciones propias de los mercados de grandes superficies como los pagos 
mensuales, los descuentos comerciales, la compra de productos de primera calidad y las 
devoluciones, generan en los PPRs temores y desconfianza. Lo anterior relacionado con el 
desconocimiento del manejo gerencial en estos casos, o por malas experiencias en el pasado.  
• Los PPRs carecen del conocimiento o de los recursos necesarios para tener personal trabajando en 
el área de mercadeo (impulsadoras, mercaderistas, etc.), quedando en desventaja frente a los 
grandes proveedores. 
Condiciones del Entorno  
• La regulación de uso y apropiación del suelo de la Sabana de Bogotá que favorece el crecimiento 
urbano, está generando la pérdida de productores experimentados, capacitados y que aplican BPA, 
con posibilidades de incursionar en mercados exigentes como los almacenes de cadena. 
6.5 Industria Agraria La Palma S.A. - INDUPALMA (Palma de aceite, Cesar) 
Respecto al Esquema de Articulación 
• La gestión, capacitación, y acompañamiento por parte de la EP ha sido determinante para la 
conformación y consolidación de las organizaciones de PPRs. 
• El proceso de identificar intereses y oportunidades comunes para las dos partes, fortalece la alianza 
vertical. 
• El acompañamiento permanente de la EP favorece la fidelidad de las cooperativas a los contratos. 
• La existencia de un departamento de desarrollo empresarial al interior de la EP facilita, agiliza y 
consolida la dinámica de la alianza. 
• La evolución del PPR hacia el productor empresario, propuesto en este modelo de desarrollo socio-
económico, asegura la sostenibilidad de la alianza. 
• La alianza ofrece una serie de servicios técnicos, financieros, sociales y empresariales que le 
permiten, a la EP asegurar la materia prima necesaria e implementar su política de responsabilidad 
social, y a las cooperativas de PPRs aumentar su productividad.  
• La gestión realizada por la EP ha facilitado el acceso y aprovechamiento de las cooperativas a las 
políticas de desarrollo rural del Estado. 
• La comunicación y las relaciones de trabajo y de confianza fortalecen la construcción del tejido 
social. 
Respecto al Mercado 
• Indupalma ofrece un mercado asegurado a largo plazo, el cual estimula a los PPRs a unirse a este 
tipo de alianzas productivas de forma sostenible. 
Respecto al Capital Humano 
• El aumento del nivel de escolaridad en PPRs ha facilitado el creciente desarrollo de las 
cooperativas y por ende de la alianza. 
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6.6 Truchas Belmira Ltda. (truchas en Antioquia)  
Debido a que en este estudio de caso no hay vínculo contractual entre PPRs y la EP, a continuación se 
describe las propuestas sobre cómo facilitar el vínculo entre las dos partes. 
 
• En el proceso de producción y comercialización de PPRs existen unos sobre costos para la EP 
como lo son: asistencia técnica, acompañamiento, créditos, y el pronto pago.  Se propone generar 
políticas de Estado en forma de incentivos y créditos blandos para la EP que impulsen a ésta a 
trabajar en alianza con PPRs. 
• Fortalecer legal, organizativa y empresarialmente a familias productoras dispersas mediante la 
ejecución de proyectos de alianzas productivas, con Truchas Belmira como aliado comercial para 
la exportación y comercialización interna.   
• Los apoyos canalizados a los PPRs deben estar orientados a generar espacios con todos los actores 
de la cadena de la trucha, para negociar mejores precios y bajar costos de producción. 
• Fijar normas más estrictas respecto a la calidad del producto fresco a los diferentes segmentos del 
mercado, tales como hoteles, restaurante y supermercados, para así fomentar tanto las alianzas 
verticales y horizontales en la cadena como la adopción de tecnología productiva por parte de los 
PPRs. 
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CONCLUSIONES GENERALES 
 
 Colombia ha diseñado e implementado una estrategia para promover las alianzas productivas 
entre PPRs y la EP.  Desde el año 1996, el Estado ha adoptado la política de apoyar las cadenas 
productivas, implementada desde el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), primero 
con el programa Alianzas Productivas para la Paz (APP) y luego con el Proyecto Apoyo a Alianzas 
Productivas (AAP).  
 
A continuación se sintetizan las conclusiones generales alrededor de ciertos temas que se 
consideran estratégicos en la alianza entre EPs y PPRs.  Estas conclusiones combinan tanto aspectos 
que favorecen o limitan la articulación vertical, como los principales impactos observados en los 
estudios de caso.   
 
    
• La participación de las EPs en mercados consolidados internos o externos, en crecimiento y 
rentables, es el pilar fundamental para la construcción de alianzas verticales o negocios inclusivos 
exitosos y sostenibles.  Esto, a su vez, facilita que estas EPs puedan ofrecer contratos estables y 
precios atractivos para los PPRs vinculados.       
• La disponibilidad y provisión de servicios de apoyo a los PPRs, tanto financieros como no-
financieros, por parte de entidades de desarrollo públicas y privadas, o por la misma EP 
involucrada, es fundamental en estos esquemas de integración vertical.  Estos servicios de apoyo 
incluyen asistencia técnica, asesoría empresarial, capacitación, acompañamiento, oferta 
tecnológica, información de mercados, crédito para capital de trabajo, y maquinaria, equipos e 
inversión en infraestructura clave por parte del Estado.  Este último apoyo ha tenido un impacto 
muy positivo.   
• Los contratos son una herramienta importante para la integración de los PPRs a las EPs.  Sin 
embargo, en algunos casos tienen efectos positivos o negativos para los PPRs, dependiendo de la 
negociación que se haga.  Los contratos sirven para colocar las reglas de juego, fijan el precio o 
mecanismo para fijar el precio con anterioridad, y aseguran el suministro de materia prima a las 
EPs. Aunque en la práctica prevalecen los mecanismos de negociación y el cumplimiento mutuo de 
los compromisos.  
• El vínculo de los PPRs con la EP debe brindar ventajas comparativas con respecto al esquema de 
comercialización tradicional o ya existente, para que los motive a estar vinculados y mejorar la 
fidelidad; de lo contrario, encontrarán otras opciones de comercialización que ocasionará el 
rompimiento de la alianza.  Por ejemplo, la inexistencia de mercados internos alternativos para el 
ají ha favorecido la fidelidad de los PPRs hacia la EP.  Sin embargo, algunos PPRs de mora 
prefieren vender directamente a los consumidores finales o al mercado institucional que a la 
industria.  Además, los PPRs están interesados en generar valor agregado, lo que posiblemente no 
puedan hacer bajo la alianza.    
• La débil asociatividad u organización de los PPRs y su conocida aversión hacia el tema de la 
formalidad (incremento en gastos y costos), constituye una limitante para el desarrollo de alianzas 
verticales o negocios inclusivos.  Sin embargo, hay que reconocer los avances en el tema de 
asociatividad de PPRs, aunque el desempeño de entidades de apoyo, especialmente públicas, debe 
ser mejorado.       
• Para las EPs, un gran estímulo hacia la integración vertical con PPRs, es la posibilidad de que les 
permita incrementar el volumen suministrado de materias primas o productos de buena calidad, 
especialmente con la perspectiva de asegurar esta oferta a largo plazo, y posiblemente a menor 
precio.   
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• Los PPRs aprecian el mejoramiento de los sistemas de producción y tecnología post-cosecha y la 
posibilidad de aprovechamiento de las innovaciones. Sin embargo, con frecuencia la tecnología de 
producción propuesta y transferida por la EP requiere de una mayor inversión en recursos e 
insumos para lograr las productividades planteadas, lo que limita su adopción por parte de los 
PPRs.  
• Las condiciones propias del contexto social y económico de los PPRs son más ventajosas y 
pertinentes para algunos rubros productivos y para otros no. Las ventajas que ofrecen los PPRs, 
son la producción en pequeñas áreas, la presencia casi permanente del propietario, la 
disponibilidad de mano de obra familiar, un conocimiento técnico adecuado, y una mayor fidelidad 
hacia la EP.  Las desventajas que tienen los PPRs para la articulación con la EP son los altos costos 
de transacción, especialmente respecto a la asistencia técnica y acompañamiento debido a su 
dispersión, bajos volúmenes de producción, ubicación en zonas de difícil acceso, malas vías de 
transporte, e inseguridad.  A esto se le añade su limitado acceso a recursos clave tales como tierra, 
infraestructura básica, y crédito que le permita adoptar tecnologías apropiadas.  A veces hay 
factores de mercado, tales como precio, calidad, diversidad y complejidad de los productos, que 
hacen que el PPR no sea el proveedor más adecuado para las EPs.  En el caso del ají y la mora, 
cultivos intensivos en mano de obra, la articulación con PPRs parece bastante pertinente. Se podría 
concluir que la articulación de los PPRs con EP para la producción de “commodities” no es la más 
pertinente.  
• El establecimiento de alianzas verticales entre EPs y PPRs acelera el proceso de vinculación de 
los PPRs al mercado y además estimula procesos paralelos de asociatividad, desarrollo de capital 
humano y orientación empresarial.   
• La tendencia hacia la valorización del tema de responsabilidad social empresarial (RSE) entre las 
EPs favorece los procesos de integración entre EPs y PPRs.  La RSE ha sido más efectiva cuando 
la EP asume un real liderazgo y delega esta función social internamente en una persona idónea, por 
conocimientos y experiencia.  La RSE es fundamental para que los PPRs tengan una verdadera 
oportunidad de recibir apoyo para poder articularse con el mercado.     
• El esquema de alianzas verticales entre EPs y PPRs, o negocio inclusivo, se acerca mucho al ideal 
de cadena de valor pero todavía hay temas por trabajar para alcanzar este objetivo.  La 
constitución de cadenas de valor con la participación de PPRs y EPs se favorece con el liderazgo y 
seriedad de la EP, la identificación de intereses y prioridades comunes entre las partes, la 
construcción de niveles de mutua confianza, y el adecuado flujo de información entre las partes.  
• El desarrollo del capital humano de los PPRs organizados es un componente indispensable que 
favorece la sostenibilidad de organizaciones de PPRs y los esquemas de alianza vertical con EPs.  
En la medida en que se desarrolla el capital humano de los PPRs, es necesario que evolucione su 
relación con las EPs a un grado superior. 
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RECOMENDACIONES GENERALES 
 
El conjunto de recomendaciones no sólo trata de responder a las conclusiones de la anterior 
sección, sino que plantea una propuesta integrada para los actores públicos y privados, con el objeto de 
promover el tema de articulación sostenible de PPRs con el mercado, abordando además de manera 
específica, la cuestión de los negocios inclusivos. Para facilitar el análisis, las recomendaciones se han 
agrupado en cuatro temas, políticas públicas, institucionalidad pública y privada, organizaciones de 
PPRs y entidades y servicios de apoyo.     
 
Políticas públicas 1  
• Fortalecer y ampliar el portafolio existente de incentivos económicos a EPs para promover alianzas 
verticales con PPRs o negocios inclusivos (incentivos tributarios y financieros). 
• Ejecutar una campaña tendiente a promocionar el tema de negocios inclusivos, que incluya 
espacios para un acercamiento sistemático entre EPs, Estado, entidades de desarrollo incluyendo a 
los CPGAs, entidades oferentes de servicios de apoyo y la cooperación internacional.  
• Instituir mecanismos efectivos para el control de la tasa de cambio del peso frente al dólar, con el 
fin de evitar bajas en los precios de compra estipulados en los contratos entre PPRs y EPs.   
• Diseñar y ejecutar una política para que los PPRs accedan a recursos como tierra, tecnología, 
financiación y que adicionalmente incluya un apoyo integral (organización, infraestructura de 
transporte y comunicaciones, desarrollo de capital humano, etc.), para que se articulen al mercado 
con la participación activa de las EPs.  
 
Institucionalidad Pública y Privada 2 
• Fortalecer legal y presupuestalmente a los Centros Provinciales de Gestión Agro-empresarial 
(CPGAs), entidades establecidas para promover una agricultura más empresarial, e incentivar la 
constitución de “entidades privadas prestadoras de servicios de apoyo al agro” (EPSAGROS), 
adscritas al sistema CPGA. 
• Ejecutar un concurso nacional anual de responsabilidad social empresarial (RSE), para premiar y 
hacer más visible este valor ante la sociedad. 
• Reconvertir a entidades públicas prestadoras de servicios de apoyo financieros y no financieros 
para hacerlas más ágiles y operativas. 
• Fortalecer al equipo de trabajo promotor del tema de alianzas productivas, e integrarlos entre sí 
(entidades públicas, privadas y la cooperación internacional).      
 
Organizaciones de PPR 
• Ajustar el marco legal de constitución de empresas de PPRs, para que tengan una estructura más 
empresarial, pero sin perder los beneficios tributarios.     
• Organizar un concurso nacional anual para premiar y visualizar a las organizaciones de PPRs con 
mayores logros empresariales.  
• Apoyar la constitución masiva de fondos rotatorios adscritos a organizaciones consolidadas de 
PPRs, los cuales presten servicios financieros.    
                                                      
1
 Con apoyo financiero de la cooperación internacional. 
2
 Con el apoyo financiero de entidades públicas, privadas y de cooperación internacional 
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• Facilitar la formación empresarial de los PPRs y sus organizaciones.   
 
Entidades o Servicios de Apoyo 
• Conceptuar e implementar el servicio de “asesoría integral en negocios inclusivos”, que incorpore 
temas como: conceptos básicos, la cadena de valor, funciones de las partes, diseño participativo de 
contratos, etc. 
• Estimular y co-financiar procesos de investigación de oportunidades de mercados para los negocios 
inclusivos. 
• Articular e integrar la investigación agropecuaria de acuerdo a las necesidades y prioridades de las 
cadenas productivas y alianzas verticales.     
• Diseñar y masificar la prestación de servicios financieros rurales apropiados para PPRs.   
• Diseñar y masificar la oferta de seguros contra riesgos agrícolas apropiados para PPRs.  
• Crear incentivos y financiar a entidades de investigación (universidades públicas y privadas, 
ONGs) ligadas a negocios inclusivos.  
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ANEXOS 
 
Anexo 1.  Matriz Síntesis de casos 
Matriz síntesis del estudio con Relación – Hugo Restrepo y Cia. S.A. 
 
 HUGO RESTREPO & Cía – HR&C 
GENERALIDADES  
Cadena de Ají picante. Municipios de Caloto, Santander de Quilichao, Puerto Tejada 
y Villarrica en el departamento del Cauca;  Calima Darién, Dagua, Jamundí, Yotoco, 
Yumbo, Vijes y Versalles del departamento del Valle del Cauca, Colombia.  
Actores: Organizaciones de PPRs (Asoprocat, Asoproyotoco, La Montaña, 
Asopeñita, Asofuturo, Calimas Unidos, Proapuerto, Asobrispa, Coagrica, 
Progresemos, Progresar, Asociación Campesina Darien y Corpoversalles); aliado 
comercial (Hugo Restrepo & Cía - HR&C); instituciones de apoyo (F. Carvajal 
(FC), UMATAs de los 11 municipios, SAP, Ecopetrol, Fomipyme y el MADR. 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
La alianza esta estructurada por tres comités, de coordinación, técnico y de crédito.  
Adicionalmente están las asociaciones locales de PPRs productoras de ají y 
Corpoversalles, quien juega un rol importante en el manejo del patrimonio 
autónomo; y por último la Organización Gestora Acompañante que es la FC. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
Actualmente hay un arreglo comercial entre las asociaciones de PPRs y HR&C. Sos 
contratos de suministro con entrega a futuro que se firman entre las sos partes.  Los 
precios pactados son U$0.27/Kg. pasta de Cayenne y Habanero, y a U$0.78/Kg. 
pasta de Tabasco.  El pago se hace en pesos a la tasa de cambio promedio 
representativa del mercado (TRM); debido a la reevaluación del peso colombiano y 
HR&C le ha garantizado a los PPRs la liquidación del dólar a no menos de $2.400/U   
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
La producción de pasta de ají picante es un proceso sencillo, que no requiere de 
grandes inversiones, de mucha maquinaria ni precisión.  El fruto se manipula en 
canastas plásticas, se cosecha completamente maduro, la coloración debe ser roja 
intensa, solo se procesan los maduros,  el fruto debe ir libre cualquier impureza.  
Una vez cosechado se debe procesar en un lapso inferior a 12 horas, el lugar de 
procesamiento no debe estar muy lejos de los cultivos.  El proceso es realizado por 
un molino de martillo, que debe ser de acero inoxidable.   
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
La producción realizada en unidades productivas familiares en el caso de los PPRs.  
En algunas asociaciones como Asobrispa, se han dado esquemas de producción en 
lotes comunitarios. Se cultivan principalmente las especies, ají habanero (Capcicum 
chinense), Tabasco y Cayenne (Capcicum frutenses). El uso de mano de obra (MO) 
es principalmente familiar, en picos de producción, se contrata MO para la cosecha.   
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
El MADR apoyo la conformación de un fondo rotatorio de $550 millones 
administrado por la fiducia Fiducoldex. El fondo financia capital de trabajo en dos 
líneas, compra de insumos, herramientas y equipos como la instalación de sistema 
de riego por goteo, y para comercialización y MO en cosecha.  Los intereses son del 
DTF + 3 puntos y los plazos de pago varían de acuerdo a la actividad a financiar 
(Insumos 12 meses, equipos 24 meses y comercialización 1 mes). 
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SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
La FC: fortalecimiento empresarial, social y organizativo. Además del seguimiento 
UMATAs, asociaciones de PPRs y HR&C: Asistencia técnica agrícola   
FIDAR:  investigación agrícola  
HR&C y el técnico contratado por la alianza: capacitación y acompañamiento en 
cosecha y poscosecha.   
Comité directivo y  OGA: coordinan los servicios de apoyo no financieros 
ASPECTOS 
ECONÓMICOS 
Los costos de producción varían dependiendo de la variedad y del paquete 
tecnológico utilizado.  En el 2005 los PPRs tenían costos de producción promedio 
para Tabasco de $8.5 millones / ha, y para Cayenne y Habanero de $6.5 millones / 
ha., no incluyen inversión en infraestructura, solo insumos, herramientas y MO.   
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Mercado asegurado para la EP con contratos de entrega a futuro; denuncio del 
contrato de la EP en la bolsa nacional agropecuaria facilita el acceso al crédito de los 
PPRs; cultivo rentable y alternativo para mejor uso del suelo; servicios de asistencia 
técnica por la EP y las entidades de apoyo; organización de los PPRs; apoyo de  FC 
y Vallenpaz para la asociatividad de los PPRs; intención de la EP de hacer negocios 
a largo plazo con PPRs; interés de la cooperación en apoyar esquemas de alianzas 
con agricultura por contrato; buen nombre de la EP, cumplimiento del contrato; 
implementación de la Trazabilidad; y planeación de siembras cada 6 meses. 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
Productividad menor de la esperada; reevaluación del peso colombiano frente al 
dólar americano; poca disponibilidad de tierras para rotación de cultivos; deficientes 
recursos para la adopción de tecnologías como riego por goteo; altos costos para el 
establecimiento del cultivo; y tramites engorrosos para que los PPRs accedan a 
servicios financieros de la banca formal. 
PPRS: FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Producción en pequeñas áreas, disminuye problemas fitosanitarios; disponibilidad 
de MO familiar; aseguramiento del mercado para la pasta de ají; confianza en la EP; 
rentabilidad del cultivo; apoyo institucional en la alianza; asistencia técnica de la EP 
PPRS: FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
Reevaluación del peso colombiano frente al dólar; establecimiento de cupos para 
sembrar ají; alto nivel de compromiso y responsabilidad; falta diversificación de 
productos que HR&C podría de comprar; forma de pago (45 días después de 
entregar la pasta de ají); y no pueden acceder a la alianza grupos pequeños de PPRs. 
IMPACTO 
Mejora en la productividad del ají; generación de trabajo y mayores ingresos a 116 
familias de PPRs; se seleccionó un biotipo local de Cayenne más productivo y 
limpio de virus del mosaico; HR&C quintuplicó sus exportaciones en los últimos 
siete años; PPRs mejoraron su poder de negociación; el capital humano de las 
asociaciones ha crecido debido a capacitaciones, entrenamientos y acompañamiento; 
mejora en los flujos de información entre los eslabones de la cadena del ají. 
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
Experiencia de los PPRs en el manejo de otros cultivos parecidos como pimentón y 
tomate; posibilidad de realizar contrato y asegurar mercado; buenos comentarios 
sobre la rentabilidad y potencial del cultivo; pocas o casi nulas opciones de 
mercadeo local y nacional; y la compra de toda la cosecha sin importar tamaños. 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
Se desconocen compradores de pasta de ají y sus condiciones; baja disponibilidad de 
recursos para la producción; el comprador define el precio; falta de organización de 
PPRs; posibilidad e intención de los PPRs de agregar valor; algunas instituciones de 
apoyo no permiten contacto directo con el comprador; cupos para siembra en la 
variedad menos rentable, Cayenne; demora en los pagos por parte de la EP; y 
deslealtad de PPRs que disponen de parte de la cosecha para venderles a otros. 
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Matriz síntesis del estudio con Relación – Alpina Productos Alimenticios S.A. 
 
 ALPINA 
GENERALIDADES  
Producción de leche con proceso de enfriamiento por parte de productores asociados 
de la Sabana de Bogotá  
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
Las asociaciones acopian el producto lo llevan a un proceso de enfriamiento en 
tanques especiales suministrados por la Gobernación, Alpina realiza la recolección y 
compra del producto, y junto con la UMATA asesora en temas técnicos 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
El vínculo comprende un acuerdo donde se especifican condiciones de calidad. La 
cantidad suministrada no tiene límite y los precios se definen según unos esquemas 
de pago que consideran un precio base definido por el Gobierno, más bonificaciones 
por calidad. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
El producto pasa por un proceso de enfriamiento bajo unas condiciones particulares, 
éstas son posibles gracias a los tanques de enfriamiento. 
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
Los productores recolectan la leche siguiendo estrictos procedimientos que aseguran 
la calidad, las asociaciones acopian el producto a la espera de ser recolectado. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
Existe la posibilidad de recibir un anticipo del producto entregado a una tasa de 
interés del 1%, pero los asociados no han hecho uso de éste servicio. 
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
Amplio apoyo en aspectos técnicos a través de diferentes medios como 
profesionales, publicaciones, análisis de calidad, entre otras. 
ASPECTOS 
ECONÓMICOS 
El vínculo con Alpina ha permitido el incremento del precio de la leche en la zona. 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Crecimiento de la demanda de los productos lácteos hace necesario salir de las áreas 
de producción tradicional, los pequeños ganaderos se han mostrado capaces de 
producir leche de optima calidad cuando les han capacitado en las buenas practicas 
de producción y manejo, el hecho de que el Estado (los municipios) inviertan en la 
construcción de tanques de enfriamiento, ha facilitado la colección de leche y la 
compra a pequeños ganaderos. 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
La competencia, a veces desleal, de otros compradores cuando se intenta extender la 
compra de leche a nuevas áreas geográficas, la organización de los pequeños 
ganaderos  a voluntad propia o con el apoyo de facilitadores externos, el mal estado 
de las vías de las áreas más remotas donde están localizados los pequeños ganaderos 
El alto costo de los exámenes de calidad y sus respectivos informes al Ministerio de 
Agricultura  
PPRS: FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Buen nombre de la empresa, reglas de pago claras que promueven la calidad del 
producto, el apoyo estatal en el suministro de sistema de enfriamiento y análisis de 
leche, el alto conocimiento técnico y productivo entre los productores, 
especialmente entre los líderes de las asociaciones. 
PPRS: FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
La producción de leche no es la actividad principal de la zona, existen fuentes de 
empleo alternativo, que limitan el crecimiento de la ganadería y la asociatividad; los 
intermediarios pagan un valor cercano al ofrecido por las asociaciones sin exigir la 
calidad ni los procesos que ellos han adoptado; el riesgo que implica la posibilidad 
de la importación de leche en polvo con la entrada en vigencia del TLC; la 
regulación estatal no se ajusta a algunas condiciones propias de los pequeños 
productores. 
IMPACTO 
La empresa amplió su volumen de compra y mantiene la calidad de sus productos. 
Se ha fomentado conciencia de trabajo colectivo, las asociaciones han logrado 
superar las expectativas de la empresa en cuanto a calidad, lo que permite abrir las 
puertas a otras organizaciones, los precios de la leche se han incrementado en la 
zona, se han mejorado la genética, el manejo y la productividad de los hatos. 
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PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
En las zonas más alejadas hay reticencia hacia un mejoramiento genético, se posee 
mayor confianza y experiencia en “razas criollas” 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
El  programa de suministro de tanques de enfriamiento permite el ingreso de las 
empresas procesadoras de lácteos a diferentes zonas, la experiencia de otras 
asociaciones en una zona determinada motiva a los productores a asociarse, el precio 
de la leche es considerado más estable que lo obtenido a partir de cultivos.  
 
 
Matriz síntesis del estudio con Relación – Productora de Jugos S.A. 
 
 PRODUCTORA DE JUGOS 
GENERALIDADES  
Cadena productiva de la Mora.  Municipios de Tulúa, El Cerrito, Trujillo, 
Guacarí, Ginebra, Calima Darién y Buga del Departamento del Valle del 
Cauca, Colombia. 
Actores: organizaciones de PPRs (Agrimora, Asocfruteros, Frutimora, Asopaz, 
Pramal, Preaman, Asomora, Asofrumo, Famimora, Jardimora, Asoprovenus y 
Fruticampo); instituciones de apoyo (Fundación Carvajal, Fundación Smurfit Cartón 
de Colombia, Comité de Cafeteros del Valle, UMATAs de los 7 municipios, la 
CENCOA, CAFICENTRO, SAP, CORPOICA Regional 9, SENA poscosecha, ICA 
Valle, CENICAFE y Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR). 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
La alianza esta estructurada por tres comités que tienen como objetivo servir de 
espacio de encuentro para facilitar el flujo de información y la toma de decisiones: el 
comité ejecutor, el comité directivo y el comité técnico. En estos comités participan las 
diferentes instituciones de apoyo gubernamentales y no gubernamentales, las 
organizaciones de PPRs y otras organizaciones privadas de la alianza. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
Actualmente hay un arreglo comercial entre organizaciones de PPRs que conforman 
ASOFAMORA y Productora de Jugos S.A., como socio industrial de la alianza. 
Productora de Jugos  demanda cerca de 6.000 ton/año y las organizaciones de PPRs se 
han comprometido a entregar 600 ton/año a través de contratos de suministro.  La 
Productora tiene un precio de $1500/kg de mora puesto en la planta de Tulúa, precio 
negociado con ASOFAMORA al firma el último contrato de suministro 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
Los principales problemas de manejo poscosecha que se presentaban eran la 
descoordinación y la frecuencia en la cosecha.  En el 2003 las perdidas poscosecha 
eran del 25% debido a la mala planeación de la cosecha y a la excesiva manipulación 
de la fruta.  Los cambios más significativos en el manejo poscosecha han estado 
encaminados a tener en cuenta los índices de madurez, aumentar la frecuencia de las 
cosechas, mejorar el empaque, la forma como es transportada la mora y reducir la 
manipulación de la fruta.   
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
La producción agrícola es realizada en unidades productivas familiares, con 
extensiones de 0.5-2 hectáreas. Se cultiva principalmente la mora de castilla (Rubus 
glaucus). La mano de obra utilizada en el cultivo es principalmente familiar. Los 
hombres realizan labores pesadas, las mujeres y niños realizan labores de cosecha y 
poscosecha. En picos de producción, se contrata mano de obra para la cosecha. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
Producción financiada principalmente con recursos propios de los PPRs.  Con el apoyo 
del MADR se conformó un fondo rotatorio de $200 millones administrado por la 
fiducia Fiducoldex. El fondo financia capital de trabajo para comprar insumos y 
herramientas, y para renovar y expandir cultivos. La tasa de interés: (IPC) más 4 
puntos (2 para las organizaciones de PPRs y 2 para ASOFAMORA).  
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 52 
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
CENCOA y F. Carvajal (FC): Fortalecimiento social y organizativo. FC (empresarial) 
UMATAs, F. Smurfit y comité de Cafeteros: Asistencia técnica agrícola  
Corpoica Regional 9: Investigación y transferencia tecnológica en el cultivo  SENA 
Poscosecha-Quindío: investigación en cosecha y poscosecha  
ASPECTOS 
ECONÓMICOS 
Los costos de producción promedio son de aprox. $900 / kg, teniendo en cuenta la 
inversión que se debe hacer desde la siembra hasta que termina el ciclo productivo del 
cultivo, 5-6 años.  El 30 % de los costos de producción del cultivo de la mora son de 
MO. Los costos de transporte son de aproximadamente $100 /kg. de fruta.   
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
La tendencia en la relación por contratos con PPRs es ascendente; la demanda 
creciente en el exterior y baja oferta de fruta de buena calidad; la cercanía con los 
productores del valle; los contratos facilitan acceso al crédito para capital de trabajo; el 
suministro de tecnología y material genético a los PPRs por entidades de apoyo. 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
Algunas asociaciones no tienen liquidez, toca convertir un intermediario en proveedor; 
falta apoyo de otras entidades y de la empresa a los agricultores; incumplimiento de 
los contratos por parte de PPRs; incremento del porcentaje de primeras con respecto a 
segundas y terceras; y crecimiento de cadenas de almacenes (mercado en fresco). 
PPRS: FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
La alianza de instituciones lideradas por la F. Carvajal; el establecimiento de contratos; 
mejoramiento de la tecnología de producción y poscosecha; fortalecimiento 
organizativo en la región; aumento de la oferta (producción); apoyo interinstitucional; 
y es una línea productiva priorizada por el Departamento del Valle. 
PPRS: FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
La asistencia técnica de la empresa no funciona bien;  los precios ofrecidos son muy 
bajos; el incremento del porcentaje de primeras con respecto a segundas y terceras; 
baja disponibilidad de tierras por parte de los PPRs para aumentar el área de siembra; y 
posible impacto ambiental negativo (deforestación). 
IMPACTO 
Mejoramiento de la productividad, en algunos casos de hasta el 100%; reducción en 
perdidas poscosecha de un 25% a un 10% de perdidas; establecimiento de precio piso 
incremento del poder de negociación de los PPRs; establecimiento de nuevos arreglos 
comerciales con la agroindustria directamente, reduciendo la intermediación; creación 
de espacio para que los sectores público y privado trabajen juntos por un interés 
común; creación de relaciones de confianza entre la EP, entidades de apoyo y los 
PPRs; mejora del flujo de información entre los actores y en doble sentido en la cadena 
productiva; y mejora en los procesos de organización de las asociaciones de PPRs. 
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
Baja disponibilidad de recursos para producción; bajo volumen y calidad; debilidad de 
las organizaciones; Baja adopción de tecnología, tradicionalismo; falta de conciencia, 
compromiso e iniciativa de los PPRs (conformismo); falta de visión empresarial de los 
PPRs; condiciones de la negociación desfavorables para los PPRs; existencia de otras 
alternativas de comercialización; poco apoyo institucional para comercialización; nivel 
de exigencia con la EP muy alto; y malas experiencias con EPs. 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
Experiencia de los PPRs en el cultivo; conocimientos sobre manejo del cultivo (BPA); 
necesidad de tener un mercado fijo, respaldo; producto de muy buena calidad en 
algunas zonas; posibilidades de acceder al crédito; apoyo interinstitucional para la 
producción (transferencia de tecnología y fomento); y PPRs dispuestos a cultivar mora 
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Matriz de síntesis del estudio con Relación – Centros Comerciales Carrefour S.A. 
 
 CARREFOUR 
GENERALIDADES  
Se analizó el rubro de frutas y verduras, con proveedores y pequeños productores 
ubicados en La Sabana de Bogotá.  
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
Esta es una relación directa entre proveedores y empresa privada, no hay 
intervención estatal.  
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
 A través de acuerdos de compra donde se definen especificaciones de peso y 
calidad de producto, en algunos casos incluye un precio fijo anual. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
El producto entregado a Carrefour debe ser de alta calidad, con procesos que 
incluyen lavado, empacado, pesado o innovación por presentación o forma de 
producción (agricultura orgánica o limpia) 
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
Los proveedores producen de forma individual, desarrollando sus propios sistemas 
de innovación y calidad. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
No, cada productor se financia de forma individual, por sus propios medios 
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
Asesoría a productores vinculados a la “Marca Natural Carrefour”, son quienes 
desarrollan agricultura limpia y Buenas Prácticas Agrícolas BPA 
ASPECTOS 
ECONÓMICOS 
Logran crecimiento en productividad e ingresos gracias al vínculo 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Existe una política explícita de vinculación con PPRs locales como proveedores, la 
compañía se encuentra en expansión y esta dispuesta a participar en programas de 
desarrollo gubernamental en áreas de conflicto.  
 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
Hay limitaciones por parte de PPRs para suministrar grandes volúmenes por 
problemas logísticos, de capital y de condiciones de pago. También falta cohesión 
de los miembros de algunas asociaciones de agricultores que permite que los socios 
decidan vender individualmente. Los conocimientos en el manejo del producto 
después de la cosecha y de la comercialización es deficiente, (logística, empaques, 
etc.) limita su colocación ‘en vitrina’ 
PPRS: FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
La excelente calidad del producto suministrado por los PPRs, la sensibilidad social 
de la empresa y la rápida respuesta de Carrefour ante la innovación. 
 
PPRS: FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
Falta de capital de trabajo y asistencia técnica adecuada para el desarrollo de 
innovaciones, existencia de proveedores con mayor capacidad financiera que 
desarrollan los productos de los PPRs y menores posibilidades de contratación de 
personal en el área de mercadeo.  
IMPACTO 
Mejoramiento de la imagen corporativa por la responsabilidad social de la empresa, 
un continuo de mejoramiento de calidad y eficiencia de los procesos de producción 
de los proveedores y una posibilidad de generación de empleo propio y asalariado. 
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
Encarecimiento del costo de la tierra por el efecto del crecimiento de la ciudad, 
problemas de credibilidad y confianza en mercados diferentes al convencional. 
 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
Poseen amplia experiencia en producción y conocimientos sobre BPA, hay claridad 
en términos de precios justos de sus productos para establecer acuerdos 
comerciales. 
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Matriz síntesis del estudio con Relación – Industria Agraria la Palma S.A. Indupalma 
 
 INDUPALMA 
GENERALIDADES  
Colombia es el primer productor de palma de aceite en América Latina y el cuarto 
en el mundo.  
INDUPALMA es una empresa pionera en el cultivo de palma de aceite en 
Colombia,  
Esta ubicada en San Alberto, Cesar.  
Los cultivos se encuentran en la región del Magdalena Medio 
Actores: Pequeños Productores Rurales asociados en cooperativas para producir la 
palma, cultivo de largo plazo.  El Estado representado en las políticas de apoyo para 
el desarrollo empresarial rural. Sector Financiero representado por dos fiduciarias. 
Sector Empresarial: Representado por Indupalma y ONG’s. 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
Los PPRs están organizados en cooperativas de trabajo asociado, quienes cultivan 
palma, lo cual es financiado por Finagro, el FAG, al igual que el establecimiento y 
mantenimiento del cultivo es apoyado por ICR y AIS. El sector financiero esta 
articulado a esta alianza a través de una fiducia que administra y maneja los recursos 
financieros. Indupalma  garantiza la compra del fruto por medio de un contrato de 
suministro por 28 años al tiempo que ofrece una serie de servicios de apoyo a cada 
una de las cooperativas. Esta alianza se realiza en el marco del Proyecto “Expansión 
de la Frontera Palmera”. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
Existe un contrato de suministro de fruto entre Indupalma y las cooperativas de 
trabajo del Proyecto Expansión de la Frontera Palmera, las cuales aseguran la venta 
del fruto de los proyectos a Indupalma, durante 28 años. El precio de compra es del 
15% del valor de la tonelada de aceite  en el mercado internacional durante los dos 
primeros años de cosecha, y en adelante es del 18%. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
La cosecha consiste en probar la madurez mediante la “herramienta de corte 
haciendo golpes al racimo, si se desprende el fruto esta en condiciones de cosechar. 
Posteriormente los racimos cosechados son acopiados y transportados en volquetas o 
camiones, de propiedad de otras cooperativas o particulares, hasta colocar el 
producto en la planta extractora, en donde la empresa realiza un control de calidad al 
fruto en la recepción y durante el desarrollo del proceso.  
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
Indupalma vende las plántulas a través de su vivero, el cual es trabajado por mujeres 
organizadas en una cooperativa. Las cooperativas del proyecto reciben las plántulas, 
las siembran y continúan con el mantenimiento al cultivo, lo cual es apoyado por la 
asistencia técnica de Indupalma y un supervisor que envía la fiduciaria. En adelante, 
las cooperativas practican las labores de cosecha y transporte del fruto hasta la 
planta extractora. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
Indupalma es el operador logística y financiero de los proyectos El Palmar y El 
Horizonte 
El Estado otorga el 100% del valor del crédito del cultivo; el ICR; AIS, FAG 
El sector financiero mediante fiducia mantiene la propiedad de la tierra hasta el pago 
y administra los recursos financieros  
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
Capacitación  
Asistencia técnica 
Asesoría empresarial y cooperativa  
Vende las plántulas de palma 
Estudia la evolución del mercado nacional e internacional del aceite 
ASPECTOS 
ECONÓMICOS 
El ingreso neto por hectárea de palma acumulado del año 6° al año 10° de 
producción, se estima en       US $3.250 (antes de impuestos), aumentando de US 
$175 (año 6°) a US $880 (año 10°). Esto corresponde a un ingreso anual promedio 
de US $650. Así, un contrato de 50 hectáreas, producirá un ingreso anual de US$ 
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32.500 en el periodo indicado  
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Facilitador para gestionar el apoyo del Estado, sector privado y ONGs 
Incremento de la oferta 
Mejora la imagen en la región porque fomentan alianzas por la paz 
Aseguramiento del suministro de corozo a largo plazo      
 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
El bajo nivel de escolaridad de los trabajadores  
El incremento del costo de la tierra en la zona  
La ubicación de los terrenos disponibles para la siembra de palma 
PPRS: FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
•Gestión de operación logística y administrativa y técnica por parte de la EP  
•Capacitación - acompañamiento organizativo, empresarial y técnico 
• Aseguramiento del mercado a largo plazo (28-30 años)  
•Asistencia técnica y transferencia de tecnología constante por la EP  
•Son conscientes de ser protagonistas empresariales en la construcción de un modelo 
innovador de desarrollo y pacificación de su región. 
PPRS: FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
•Contexto local por situación de orden público  
•Distancia desde los cultivos a la planta extractora que aumenta los costos de 
transporte 
•Devaluación del dólar  
IMPACTO 
Para Indupalma 
•Generación de nuevas empresas de productos y servicios para la palma que 
contribuyen al desarrollo de la región 
•Recuperación social y fortalecimiento de un área del Magdalena Medio 
•Expansión de la frontera palmera 
•Alivio de la descomposición social del trabajador rural migratorio 
Para PPRs 
•  Desarrollo de los municipios de influencia de Indupalma  
•  Mejoramiento del nivel de vida gracias a la generación de ingresos, la estabilidad 
laboral y la  seguridad social 
•  Generación de trabajo estable y riqueza  
•  Mejoramiento del nivel de escolaridad 
•  Contribución a la pacificación de la región 
•  El cambio de cultura del trabajador dependiente a empresario trabajador 
•  Consolidación del tejido social que la violencia había impedido  
•  Capitalización de las cooperativas  
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
•Poca experiencia en el cultivo 
•Mínimo apoyo técnico del Estado 
•Devaluación del dólar 
•Contexto local por situación de orden público 
PPRS SIN VINCULO: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN 
•Rentabilidad del cultivo de palma 
•Distancia a la planta extractora 
•Diversificación de las actividades productivas 
•Mercado asegurado 
•Asistencia técnica ofrecida por la EP 
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Matriz síntesis del estudio sin Relación – Truchas Belmira 
 
 TRUCHAS BELMIRA 
GENERALIDADES  
Producción y comercialización de Trucha Arco Iris, localizada en municipios de las 
zonas norte y oriente del Departamento de Antioquia. 
• Actores: Truchas Belmira LTDA, Asotrubel, Erimar, PPRs de Guarne y 
Entrerríos  
• Entes de Apoyo: Ministerio de Agricultura, Secretaría de Agricultura, 
UMATAs, Asoacuicola 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
• Truchas Belmira: han efectuado alianzas con medianos y grandes productores 
de trucha en Antioquia, quienes se organizaron y constituyeron Asoacuicola; sin 
embargo eventualmente compran trucha a organizaciones o grupos de pequeños 
productores cuando requiere trucha extra, ésta la reciben de PPRs con acuerdos 
verbales, la EP exige que éstos la transporten en hielo hasta las unidades 
productivas de la Empresa. En algunas ocasiones al productor se le ha dado 
parte de pago en semillas y alimento, los excedentes se les da en efectivo. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
• Truchas Belmira: comercializa en el mercado nacional a través de 
intermediarios comerciales y planea exportar nuevamente a USA desatendiendo 
un poco el mercado local, razón por la cual está interesada en la alianza con 
PPRs. 
• Asotrubel: tiene esquemas de comercialización en forma asociada pues cuentan 
con un centro de acopio para el grupo. Venden a intermediarios con contratos 
flexibles que no exigen obligatoriedad. 
• Grupos Familiares: comercializan los excedentes en fresco, en mercados 
locales, pues no cuentan con la infraestructura adecuada para comercializar con 
cadena de frío. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
• La trucha debe procesarse en salas de sacrificio en las condiciones adecuadas de 
sanidad e inocuidad para conservar el producto libre de elementos externos que 
puedan atentar contra su calidad.  
• La trucha es eviscerada y / o fileteada dependiendo del tipo de presentación. 
• La transformación de la trucha requiere el uso de cadena de frío para conservar 
el producto en las más optimas condiciones para el consumo humano 
ESQUEMA DE 
PRODUCCIÓN 
• Truchas Belmira: cuentan con dos unidades productivas tecnificadas, una de las 
cuales tiene certificaron HACCP, con las cuales producen escalonadamente 25 
toneladas de trucha mensualmente 
• Asotrubel: producen individualmente en forma escalonada para tener una oferta 
constante de producto. 
• Grupos Familiares: se unen varias familias por una sola unidad productiva en la 
cual producen principalmente para autoconsumo. 
ENTIDADES DE APOYO 
Y SERVICIOS 
• Fondos rotatorios      SADR  
• Créditos Blandos    FINAGRO, AIS 
• Capacitaciones      Proveedores de concentrado, SADR 
• Asistencia técnica     UMATA, SADR 
• Donaciones y subvenciones    Alcaldías, UMATA 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
• Truchas Belmira no alcanza a producir los volúmenes requeridos para cumplir 
con la creciente demanda, los PPRs pueden ofrecerles éstos volúmenes 
requeridos. 
• El interés de la empresa por generar un beneficio social 
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EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
• Bajos volúmenes generados por los PPRs 
• Calidad (sanidad e inocuidad) 
• Fidelidad, cumplimiento y constancia en los acuerdos de comercialización.  
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
• Los precios que ofrece Truchas Belmira son menos rentables que los ofrecidos 
por otros clientes (intermediarios, consumidor, supermercados) 
• Los plazos de pago por parte de la EP 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
• El vínculo contractual garantizaría la venta de la totalidad de la producción 
• Apoyo del Estado (mejoramiento de orden público, acompañamiento, 
capacitaciones, donaciones, fondos rotatorios) 
 
 
Matriz síntesis del estudio sin Relación – De Frescura 
 
 DEFRESCURA 
GENERALIDADES  La empresa se dedica a la producción de hortalizas especiales “tipo gourmet”, su 
actividad se desarrolla en la Sabana de Bogotá, y posee dos proveedores medianos. 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
Defrescura vende su producción a almacenes de cadena e institucionales, desarrolla 
un sistema de siembras programadas según los requerimientos del departamento de 
ventas, entrega a sus proveedores plántulas semanalmente y exige unas condiciones 
de calidad a la entrega. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
Se establecen contratos de formales y acuerdos de palabra, donde el proveedor se 
compromete a realizar prácticas de agricultura limpia y la empresa a entregar 
plántulas y comprar el producto. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
Cortado y embolsado de productos. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
No suministrados por la empresa 
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
Entrega de plántulas a los proveedores. 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
Ninguno, la empresa esta buscando depender cada vez menos de proveedores de 
hortalizas. 
 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
La dispersión de los PPRs ocasionan altos costos de transacción, especialmente en 
cuanto a transporte; el estricto calendario requerido para las siembras escalonadas 
fue considerado ‘esclavizante’ por algunos productores y era difícil asegurar la 
continuidad en la producción; la producción hortícola requería un flujo de caja con 
que muchos PPRs no cuentan; experimentaron deficiencias en la calidad de los 
productos entregados por los PPRs que resultaron en desconfianza por ambas partes. 
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
Falta de contactos con empresas que demandan producción limpia / orgánica; buscan 
vender directamente al consumidor final o mercados institucionales (podría ser un 
factor que limita el vinculo); dificultades internas dentro de las asociaciones 
condicionan su adecuado funcionamiento.   
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
Existencia de un conocimiento técnico por parte de los productores acerca de las 
prácticas orgánicas y limpias, disponibilidad de mano de obra, tierras y agua en 
algunas zonas para el incremento de la actividad productiva, la política de buscar 
vender directamente al consumidor final o mercados institucionales (podría ser un 
factor que favorece el vinculo hacia los mercados institucionales)  
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Matriz síntesis del estudio sin Relación – La Huerta del Oriente 
 
 LA HUERTA DE ORIENTE 
GENERALIDADES  
La empresa se dedica a la producción de comidas listas de larga duración que 
incluye raciones de campaña. También pulpas de fruta y panadería, su actividad 
requiere múltiples materias primas entre ellas frutas y verduras. La planta de 
procesamiento se ubica en el municipio de Fómeque en Cundinamarca. 
ARREGLO 
ORGANIZACIONAL 
Los requerimientos de frutas y verduras son realizados a proveedores de Corabastos 
(2), quienes entregan las materias primas en la planta de un día para otro. 
ESQUEMA DE 
COMERCIALIZACIÓN 
Con los proveedores existe un acuerdo de confianza, los precios de productos son 
ajustados mensualmente por acuerdo entre las partes. Se realizan los descuentos de 
ley correspondientes. 
POSCOSECHA Y 
TRANSFORMACIÓN 
La empresa realiza comidas listas para consumir en la planta de Fómeque. 
SERVICIOS 
FINANCIEROS 
No hay ningún tipo de servicio financiero a los proveedores 
SERVICIOS NO 
FINANCIEROS 
No hay ningún tipo de servicio no financiero a los proveedores 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
FAVORECEN LA 
RELACIÓN  
La posibilidad de conseguir los productos demandados a un menor precio 
 
EMPRESARIOS: 
FACTORES QUE 
LIMITAN LA 
RELACIÓN 
El sistema de contrato por licitación o una producción estacional y no continua para 
la línea gourmet, dificulta una relación estable con los PPRs por la variabilidad de 
los volúmenes demandados. Se reducen los costos de transacción comprando en 
Corabastos donde se consigue todos los productos demandados a los precios más 
favorables. 
PPRS SIN VINCULO: 
DIFICULTADES DE 
VINCULO  
Las cantidades requeridas en Fómeque son reducidas frente a la producción local. El 
mercado a través de intermediarios es más eficiente para los productores por acopiar 
todas las calidades y cantidades de producto. No hay cultura de asociación dentro de 
los pequeños productores. Hay una tradición fuerte hacia la venta con 
intermediarios, muchos de ellos son familiares de productores, gente del lugar. 
PPRS SIN VINCULO: 
POSIBILIDADES DE 
VINCULO 
Amplia experiencia en la producción de frutas y hortalizas. Para el caso de la 
asociación de productores de mora de San Bernardo, la asociación se creó con el 
objetivo de lograr una alianza productiva y posee una organización fuerte con 
manejo de volúmenes, calidad y todos los requerimientos de ley necesarios. 
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Anexo 2.  Estudio de Caso con Relación – Hugo Restrepo y Cia. S.A. 
 
1. Cadena Productiva:  
 
Ají picante 
 
2. Ubicación Geográfica:  
 
Municipios de Caloto, Santander de Quilichao, Puerto Tejada y Villarrica en el departamento del 
Cauca;  Calima Darién, Dagua, Jamundí, Yotoco, Yumbo, Vijes y Versalles del departamento del 
Valle del Cauca, Colombia. 
 
 
 
 
3. Actores:  
 
Asociaciones locales de productores de ají: Asoprocat, Asoproyotoco, La Montaña, Asopeñita, 
Asofuturo, Calimas Unidos, Proapuerto, Asobrispa, Coagrica, Progresemos, Progresar, Asociación 
Campesina Darien y Corpoversalles.  Corpoversalles representa a las organizaciones de productores 
ante la alianza. El aliado comercial, Hugo Restrepo & Cía (HR&C). Instituciones de apoyo: Fundación 
Carvajal (FC), las Unidades Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria (UMATAs) de los 11 
Valle del Cauca 
Cauca 
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municipios, Secretaría de Agricultura y pesca del Valle del Cauca (SAP), Ecopetrol, Fomipyme y el 
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR). 
 
A continuación se hace una breve descripción y roles de los actores principales de la alianza, como la 
empresa privada (Hugo Restrepo & Cía.), organización de PPRs (Corpoversalles) y la institución 
coordinadora de la alianza (FC). 
 
 Hugo Restrepo & Cía. es una agroindustria especializada en la elaboración de productos intermedios 
de pastas y salsas de ají picante para la exportación.  Nació en Cali, en 1979, inicialmente promoviendo 
el cultivo de ají Tabasco, para luego procesar el fruto en pasta para la empresa McIlhenny de Lousiana, 
USA, quienes son los dueños de la marca TABASCO®.  La sede y planta procesadora de Hugo 
Restrepo & Cía. se encuentra en el municipio de Yumbo, Valle del Cauca. Actualmente HR&C 
promueve los cultivos de ají Cayenne, Habanero, Jalapeño y Tabasco, para los mercados de  USA, 
Europa y los países Árabes.  HR&C negocia en el exterior contratos de suministro de pastas y salsas de 
ají picante con entrega a futuro; sus principales clientes son McIlhenny en USA y Go-Tan B.V. de los 
países bajos.  Las pastas y salsas de ají se producen con formulas suministradas por los clientes.  Esta 
empresa no trabaja en mercados especulativos ni por medio de “brookers”; el desarrollar vínculos y 
relaciones a largo plazo con sus clientes es una de las estrategias comerciales de esta EP.  Dentro de la 
alianza, HR&C actúa como socio comercial, suministra semillas y asistencia técnica agrícola a los 
PPRs, planea y programa siembras en acuerdo con los PPRs y de acuerdo a los contratos de suministro 
firmados en el exterior. 
 
Corpoversalles es una organización de desarrollo local, sin ánimo de lucro, fundada en 1993 en el 
municipio de Versalles, Valle del Cauca.  Tiene por objeto social promover y propiciar el desarrollo 
socioeconómico, la conservación de los recursos naturales, la defensa del medio ambiente y el espíritu 
cívico de las gentes de Versalles.  Corpoversalles promueve el cultivo del ají desde 1997 en la 
comunidad de Puerto Nuevo, en el cañón del río Garrapatas.  Debido a que el MADR exigía que fuese 
una sola organización la que representara a los PPRs de ají en la alianza, para poder apoyarlos, en 2005 
fue escogida por las diferentes organizaciones locales para que las representase en una nueva fase de la 
alianza apoyada por el MADR.  Este nuevo proceso hizo que los PPRs se afiliaran a Corpoversalles, 
pero manteniendo la identidad con la organización local de PPRs a la que pertenecían inicialmente.  Es 
responsable de la administración del fondo rotatorio creado por el MADR para financiar a los PPRs de 
ají administrado por una fiducia. 
 
Fundación Carvajal (FC) es una institución privada, sin ánimo de lucro, fundada en 1961, que tiene 
por misión el promover procesos de desarrollo socioeconómico en comunidades vulnerables del sur 
occidente colombiano.  FC es reconocida como la Organización Gestora Acompañante (OGA) dentro 
de la alianza, su función es brindar el soporte administrativo y de coordinación, acompañando a la 
Alianza durante la etapa de inversión.  Tiene bajo su responsabilidad la representación de los intereses 
de los miembros de la Alianza ante el MADR y se vincula formalmente para gerenciar y gestionar los 
planes operativos anuales que están insertos dentro de la misma.  Además, se encarga de ejecutar 
estrategias de fortalecimiento, tanto en los componentes sociales y de organización comunitaria como 
de agro-negocios que se definen en el proyecto, siendo responsable del fortalecimiento institucional de 
Corpoversalles y de la generación de confianza entre las partes.  Los municipios donde se desarrolla la 
alianza están dentro del área de influencia de FC. 
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4. Contexto Local: 
 
Las diferentes variedades y biotipos de ají picante en el Cauca y Valle del Cauca son producidas por 
agricultores empresarios, en unidades familiares campesinas; los empresarios siembran de 3-10 has. y 
las familias de PPRs siembran en áreas promedio que no sobrepasan la hectárea.  Hay dos zonas 
marcadas en donde se desarrolla el proyecto, el valle geográfico del río Cauca y las laderas de la 
cordillera occidental. En esta última es donde se ubica la mayoría de los PPRs vinculados a la alianza.  
Estos suelos de ladera son agroecológicamente vulnerables, de fertilidad media y con disponibilidad 
limitada de agua para riego. Los PPRs del norte del Cauca son en su mayoría afro-descendientes, los 
del centro del Valle son mestizos y los de Versalles son en su mayoría blancos; todos estos grupos 
humanos vienen en un proceso de organización comunitaria de más de 15 años.  A continuación se 
describe el contexto local desde las políticas que existen en Colombia para el impulso y apoyo de 
cadenas productivas / alianzas, el contexto económico para la producción de ají picante y por último, el 
entorno social en el que viven los PPRs.  
 
Contexto político. La política de descentralización y adelgazamiento del Estado impulsada en la década 
de los 90´s dio por resultado la desaparición de varias entidades públicas y la transferencia de 
responsabilidades a los municipios.  Es así como se crean en los municipios las UMATAs, entidades 
responsables de la extensión y asistencia técnica agrícola, y del impulso de procesos de desarrollo 
rural3.  Desde el año 1996 el Estado colombiano ha adoptado la política de priorizar, promover y 
apoyar las cadenas productivas, con el fin de articular a pequeños productores rurales a los mercados.  
Inicialmente se implementó la política desde el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) 
a través del programa Alianzas Productivas para la Paz (APP) y posteriormente, con el proyecto 
financiado con préstamo del Banco Mundial, Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas (AAP).  AAP 
tiene por objeto identificar las posibles Alianzas productivas; a aquellas más prometedoras se les 
financia la fase de preinversión -Estudios de Factibilidad y las Evaluaciones de viabilidad financiera, 
ambiental y social.  Si resultan ser Alianzas con factibilidad en los campos anteriores, el AAP puede 
apoyar financieramente la realización de la misma.  
 
El MADR entiende por alianza a la unión de por lo menos dos agentes de la economía; uno 
conformado por la organización de -PPRs- y un segundo participante de perfil empresarial.  Este 
último, bien puede ser proveedor de insumos, comprador de la producción o transformador de la 
misma.  La característica principal debe ser la de compartir riesgos y beneficios en un proyecto 
productivo en actividades vinculadas al Agro4.  La política tiene un enfoque empresarial, orientado a la 
construcción de nuevas relaciones económicas y sociales, promoviendo esquemas de agricultura por 
contrato, cuyo principal objetivo es mejorar la competitividad de las cadenas.  La agricultura por 
contrato es una manera efectiva para la entrega de servicios de apoyo a los PPRs, permitiéndoles 
intensificar su producción y diversificar hacia productos de mayor rentabilidad5  
 
Contexto económico. El mercado en fresco y de pasta de ají en Colombia es muy limitado; se calcula 
que el consumo colombiano no asciende a 1000 ton/año6, demanda que puede ser suplida con 50 has. 
                                                      
3
 Los municipios presupuestalmente ricos por lo general se encuentran muy urbanizados y con baja presencia de 
PPRs en su territorio, en contraste con los municipios presupuestalmente pobres quienes por lo general cuentan 
con una alta población de PPRs. 
4
 Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas, APP (2007). Programas Bandera, Ministerio de Agricultura y 
Desarrollo Rural, MADR. http://www.minagricultura.gov.co/aap.html 
5
 Coulter, J., A Goodland y R. Stringfellow (1999). Marrying Farmer Cooperation and Contract Farming for 
Service Provision in a Liberalizing Sub-Saharan Africa. ODI, Natural Resource Perspective, No. 48, November. 
6
 Camilo Restrepo (2006). Gerente de Hugo Restrepo & Cía. Comunicación personal 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 62 
cultivadas. El anterior hecho hace que la producción de frutos y pasta de ají en Colombia sea destinada, 
en su mayoría, para el mercado exterior. 
 
Debido a que la producción de ají Tabasco es exclusivamente para la empresa McIlhenny Inc. de USA, 
por ser Tabasco un nombre de marca, el crecimiento del mercado de esta variedad de ají es restringido 
y limitado a la demanda de esta empresa por pasta.  Las otras variedades de ají, Cayenne y Habanero 
han tenido un crecimiento sostenido de la demanda en el exterior, lo que ha causado que HR&C amplíe 
el número de hectáreas de ají sembrada / contratada y de proveedores.  Esta coyuntura ha creado un 
ambiente propicio para que mayor número de PPRs se vinculen a la alianza. 
 
El contrato de suministro entre HR&C y los PPRs productores de ají picante especifica que el 
precio/Kg de la pasta de ají es en dólares americanos, pagaderos en pesos a la tasa de cambio promedio 
representativa del mercado del mes.  Esta negociación hace que la tasa de cambio sea un factor sensible 
dentro de la alianza.  El peso colombiano ha tenido una reevaluación del 19% en los últimos 12 meses 
(ver gráfico), llegando a una tasa de cambio por debajo de los $2000 que no se daba desde abril del año 
20007, ubicándose en $1998/US$. El Banco de la República y el gobierno colombiano están haciendo 
esfuerzos para reversar esta tendencia del último año; el primero mediante la compra de divisas en el 
mercado nacional y subiendo las tasas de intereses en el mercado de capitales, y el segundo mediante el 
pago adelantado de la deuda externa. Sin embargo, esta realidad macroeconómica del país, ha logrado 
que los PPRs tengan una disminución real y relativa del precio pagado por la pasta de ají en pesos, lo 
que baja la rentabilidad de la actividad. 
 
 
Contexto social. Los PPRs de ají son 84% hombres y 16% mujeres, la mayoría en un rango de edad 
entre los 35 a 50 años.  Algunos tienen una tradición en la producción de ají de más de 10 años, pero la 
gran mayoría son nuevos en el cultivo, aunque con mucha experiencia en la producción de hortalizas 
como tomate. El 60% de ellos vive en las fincas, 30% en la población rural más cercana y el resto en 
centros urbanos. 
 
Las familias productoras de ají son familias de carácter nucleado, patriarcal y con un promedio de 5 
miembros por familia.  Solo el 4% de los PPRs de ají son analfabetas funcionales, el 65% completó la 
escuela básica primaria, 26% la escuela secundaria y el 5% ha asistido a varios años de educación 
                                                      
7
 Portafolio. Colombia, Campeón Mundial de Reevaluación. Mayo 15 de 2007.  www.portafolio.com.co  
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superior.  Con respecto a los servicios de salud, el 70% está afiliado al régimen de salud subsidiado y 
un 20% al régimen de salud contributivo8.  
 
El 63% de los PPRs son propietarios de las tierras y 24% arriendan tierra para poder vincularse a la 
alianza y sembrar ají6.  La unidad agrícola familiar es de 4-7 hectáreas, situación que dificulta la 
rotación de suelos dentro de la misma unidad productiva, obligando a los PPRs a dejar de sembrar una 
temporada para que descansen los suelos o arrendar tierra de algún vecino.  
 
En comunidades de los municipios de Caloto, Santander de Quilichao en el Cauca, Dagua y Versalles 
en el Valle tienen presencia de actores del conflicto armado que vive Colombia.  Esta situación, 
ocasionalmente impide el buen desarrollo de actividades programadas por la alianza en esas 
comunidades.  
 
 
5. Descripción de la relación PPRs-EP-Entidades de Apoyo: 
 
5.1. Estructura organizacional 
 
Las entidades de apoyo en la alianza del ají son del sector público y privado.  En el sector público hay 
entidades locales como las UMATAs de los diferentes municipios quienes prestan asistencia técnica 
agrícola; instituciones regionales como la SAP quien avala la alianza y presta apoyo político al 
proceso; y entidades nacionales como MADR quien apoyó a la alianza co-financiándola por medio del 
proyecto AAP y FOMIPYME quien apoyó la alianza co-financiando procesos de fortalecimiento 
empresarial.  En el sector privado hay entidades regionales que facilitan procesos de desarrollo 
socioeconómico como la FC, entidades que comercializan productos e insumos agropecuarios como 
CAFICENTRO;  y entidades de investigación agrícola como FIDAR quien realizó un trabajo de 
selección masal de Cayenne, biotipo Valle.  Adicionalmente la empresa petrolera colombiana, 
ECOPETROL, apoyó a la alianza financieramente en aquellas comunidades de su zona de influencia. 
 
La alianza esta estructurada por tres comités, de coordinación, técnico y de crédito.  Adicionalmente 
están las asociaciones locales de PPRs productoras de ají y Corpoversalles, quien juega un rol 
importante en el manejo del patrimonio autónomo; y por último la OGA que es la FC. 
 
Comité coordinador es el punto de encuentro de todos los actores de la alianza.  Es un espacio abierto 
en el que se espera que participe al menos un representante de cada una de las entidades de apoyo, del 
sector público, la agroindustria, de las asociaciones locales y los PPRs como individuos.  El comité 
coordinador es el órgano máximo de la estructura.  Este comité tiene como misión aprobar el plan 
operativo anual presentado por la OGA, hacerle seguimiento a su ejecución y sugerir los correctivos 
necesarios para lograr el cumplimiento del plan. Igualmente, toma decisiones e incide en las 
actividades llevadas a cabo por el comité técnico, y el comité de crédito.  Las decisiones del comité 
coordinador siembre buscan el beneficio de los actores y de la alianza en general; estas son tomadas 
por consenso y nunca democráticamente.  En este espacio se plantean dificultades, soluciones y se 
dirimen conflictos entre algunas de las partes.  
 
Las reuniones del comité coordinador son la mayoría de las veces muy concurridas (16 asistentes en 
promedio), lo que en algunas ocasiones obstaculiza la toma de decisiones y el análisis detallado de los 
problemas que se presentan.  La moderación y la secretaría del comité coordinador son rotatorias entre 
los actores de la alianza, procurándose que siempre participe una institución de apoyo y una asociación 
                                                      
8
 Muñoz, Iván (2005). Informe final social “Proyecto Alianza Productiva Regional de Ají Picante”. Ministerio de Agricultura 
y Desarrollo Rural, MADR – Corpocauca. 
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local al tiempo.  El comité coordinador se reúne ordinariamente una vez por mes y 
extraordinariamente, cada vez que sea requerido por alguno de los actores, para tratar temas 
específicos.  El espacio creado por el comité coordinador ha sido clave para la gobernabilidad de la 
cadena y de la alianza. 
 
Comité técnico tiene por objetivo discutir situaciones y problemas agronómicos del cultivo del ají y 
encontrar soluciones a los mismos.  En este comité participan los técnicos de las instituciones de apoyo 
(UMATAs, SAP y ONGs).  En cada asociación se ha formado un grupo de PPRs voluntarios, para que 
estén en capacidad de brindar asistencia técnica a sus pares, pero este comité técnico local no siempre 
funciona; estos técnicos agricultores tienen el respaldo de los ingenieros de las instituciones de apoyo.  
El liderazgo del comité técnico es ejercido por HR&C, quien capacitó e hizo la transferencia 
tecnológica a las instituciones de apoyo y PPRs. Adicionalmente, se capacita y comparte conocimiento 
en cosecha, poscosecha y trazabilidad el cultivo del ají. 
  
 
 
Estructura de la alianza del ají picante 
 
Comité de crédito surge en el momento que interviene en la alianza el MADR, para poner en 
funcionamiento el patrimonio autónomo de la alianza.  El comité de crédito es liderado por 
Corpoversalles, entidad que tiene la mayor experiencia en la alianza (12 años con el esquema del 
FRISCO9), en el manejo de esquemas de crédito con PPRs en Versalles.  El comité de crédito 
reglamentó el uso de los recursos del patrimonio autónomo, para la financiación de las actividades del 
cultivo del ají.  El crédito es usado principalmente para capital de trabajo y para el diseño e instalación 
de sistemas de riego por goteo, tecnología que incrementa notablemente la productividad del ají.   
 
                                                      
9
 Fondo Rotatorio de Inversión Social y Comunitario, FRISCO, esquema de crédito alternativo desarrollado por 
Corpoversalles, que funciona con fondos compuestos por ahorros de la comunidad y recursos externos 
provenientes de proyectos de desarrollo socioeconómico. FRISCO no exige garantías reales para los 
microcréditos que otorga, pero existe un fuerte control social para la recuperación de la cartera. 
Ministerio de 
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5.2. Esquema de producción 
 
La producción de ají en el Cauca y Valle del Cauca está ubicada en el valle geográfico del río Cauca y 
en las laderas de la cordillera occidental.  La producción agrícola es realizada en unidades productivas 
familiares en el caso de los PPRs.  En algunas asociaciones como Asobrispa, se han dado esquemas de 
producción de ají en lotes comunitarios.  Se cultivan principalmente dos especies de ají, ají habanero 
(Capcicum chinense), ají Tabasco y Cayenne (Capcicum frutenses); también se ha cultivado ají 
Jalapeño (Capsicum annuum).  Para las variedades Cayenne y Tabasco, con el tiempo se han 
desarrollado biotipos adaptados a las condiciones locales de producción. Se hizo el intento de 
introducir biotipos importados de estas variedades, pero no llenaron las expectativas productivas y 
económicas de los PPRs y de HR&C.  
 
El sabor picante que produce el ají es por la presencia del alcaloide capsicina en el fruto; la capsicina se 
concentra principalmente en las semillas.  De los ajíes producidos el Habanero es el más picante con un 
contenido de capsicina de 200.000 unidades Scoville, seguido del Tabasco con 80.000 unidades y el 
Cayenne con 5.000 unidades.  El ají Habanero tiene un mayor uso potencial industrial debido a su alto 
contenido de capsicina. 
 
La mano de obra utilizada en el cultivo es principalmente familiar.  Los hombres realizan las labores 
más pesadas como construcción de semilleros o plantulación, preparación del suelo, transplante, 
amarre, fertilizaciones y controles fitosanitarios.  Las mujeres y los niños participan principalmente en 
labores de desyerbas de semilleros, cosecha y poscosecha.  En picos de producción, ocasionalmente se 
contrata mano de obra para la cosecha.  El cosechar ají requiere de un período de adaptación para las 
personas, ya que la capsicina que contiene, con frecuencia causa irritación en las manos de los 
cosecheros. 
 
5.3. Poscosecha y transformación 
 
El proceso de transformación del fruto en pasta de ají picante es un proceso sencillo, que no requiere de 
grandes inversiones, de mucha maquinaria ni precisión.  Esta característica permite que el proceso 
pueda ser realizado por los PPRs sin necesidad de mucha preparación.  A continuación, se describe el 
proceso desde la cosecha, molienda, formulaciones, fermentación, hasta el manipuleo. 
 
El fruto se debe manipular en canastas plásticas, para evitar que se dañe con el peso y pierda humedad.  
Para cosechar el fruto, éste debe estar completamente maduro.  La coloración del fruto debe ser roja 
intensa.  No se deben procesar frutos sobre maduros o parcialmente maduros, porque dañan la calidad 
de la pasta.  El fruto debe ir libre de hojas, pedúnculos y cualquier impureza.  Una vez cosechado el 
fruto, se debe procesar en pasta de ají en un lapso de tiempo no superior a las 12 horas, porque el fruto 
empieza a perder humedad y cambiar sus características organolépticas, además que se inicia un 
proceso de fermentación ácida no deseada.  Por esta razón, el lugar de procesamiento no debe estar 
muy lejos de los cultivos.  Tampoco se debe cosechar muy temprano en la mañana o bajo la lluvia, 
porque incrementa el contenido de humedad en la pasta.  
 
El proceso de convertir el fruto en pasta es realizado por un molino de martillo, que debe ser de acero 
inoxidable.  El fruto debe ser finamente molido, pero sin romper la semilla, se usa una criba o zaranda 
de 3 mm  El lugar de la molienda debe ser bien ventilado para que los gases con contenido de capsicina 
emanados durante la molienda, salgan fácilmente y no deterioren el ambiente de trabajo; al mismo 
tiempo debe estar bien cerrada con malla para prevenir la entrada de insectos.  Además del molino, los 
equipos que se usan son balanzas, batidores, barriles y canastas.  Las asociaciones de Caloto, Calima-
Darien, Dagua y Versalles tienen sus propios molinos para procesar la pasta. 
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Cada cliente en el exterior usa su propia formulación para la producción de pasta de ají y ésta se 
especifica en el contrato.  El fruto de ají se procesa con aditivos que ayuden a conservarla y a mejorar 
el proceso de fermentación.  El aditivo que se usa con mayor frecuencia es la sal, pero también se usan 
antioxidantes como el ácido ascórbico.  La concentración de los aditivos varía dependiendo del cliente, 
pero en promedio se adiciona en sal el 4% en peso.  El aditivo se debe adicionar durante el proceso de 
molienda, para que quede distribuido en la pasta lo más homogéneamente posible.  Las formulas de los 
aditivos son manejadas en algunos casos con secreto por parte del cliente. 
 
Una vez producida la pasta, ésta debe sufrir un proceso de fermentación básica antes de ser exportada.  
El proceso de fermentación se debe hacer bajo la sombra en temperatura ambiente y tiene una duración 
de aproximadamente un mes.  Periódicamente, la pasta en los barriles se debe mover, para permitir que 
salgan los gases producto de la fermentación.  La tapa del barril se debe sellar con sal, para prevenir 
que se contamine la pasta con hongos o con larva de insectos. La pasta se almacena y se fermenta en 
barriles plásticos o de fibra de vidrio.  La pasta se exporta en ISO tanques de 20 Ton o en barriles 
almacenados en contenedores.  La pasta de ají es usada como ingrediente de salsas picantes 
principalmente. 
 
5.4. Esquema de comercialización 
 
En la actualidad existe un arreglo comercial entre las asociaciones de PPRs de ají y HR&C como socio 
industrial de la alianza.  A diciembre de 2005 los PPRs habían entregado alrededor de 720 Ton de 
pasta de ají a HR&C lo que representó cerca de 31.6 % de esa demanda.  
 
La relación comercial es a través de contratos de suministro con entrega a futuro firmado entre HR&C 
y las asociaciones de PPRs, quien representa a las personas.  Los precios han sido pactados a 
U$0.27/Kg pasta de Cayenne y Habanero, y a U$0.78/Kg pasta de Tabasco; debido a la reevaluación 
del peso colombiano y a que el pago se hace en pesos a la tasa de cambio promedio representativa del 
mercado (TRM), HR&C le ha garantizado a los PPRs que les liquidará el dólar a no menos de 
$2.400/U$; sin embargo, si el dólar americano sube por encima de los $2,400, HR&C les liquidará el 
dólar a la TRM del mes; este nuevo arreglo es para no desestimular a los PPRs en la producción de ají.  
 
Los pagos son realizados 50% a 30 días, toda la pasta entregada o denunciada dentro del mismo mes, 
con corte a los días 20; y 50% a los 60 días.  En algunos casos los PPRs “venden” las facturas para 
obtener efectivo inmediatamente, sacrificando un porcentaje del valor de la factura. 
 
Para la asignación de contratos con las asociaciones de PPRs se tienen en cuenta los contratos que 
HR&C ha gestionado en el exterior, la capacidad de producción de las diferentes asociaciones de PPRs, 
las condiciones agroecológicas de las fincas, la disponibilidad de agua para riego y de mano de obra y 
la experiencia y conocimiento del PPR en el cultivo de ají u otras hortalizas similares.  Previo a la 
firma de contratos, HR&C hace verificación en campo, la alianza hace reuniones informativas con los 
PPRs interesados y se acuerdan fechas topes de inicio de las labores de siembra, de tal manera que se 
cumplan las programaciones de suministro de pasta de ají en el exterior. 
 
HR&C exige que los productores estén legalmente y operativamente organizados, que estén registrados 
ante la administración de impuestos, que sean capaces de facturar el producto entregado, que la oferta 
de ají pueda ser verificada por los agrónomos de la EP y que exista 100% de lealtad con el suministro 
de la pasta; es decir, el 100% de la producción debe ser vendida a HR&C . Antes de sembrar, la 
producción debe estar toda vendida.  Como no existe un mercado nacional importante para la pasta de 
ají picante, no se hace difícil para el esquema de alianza lograr una buena lealtad de los PPRs en el 
suministro de pasta a HR&C, es decir, difícilmente se encuentra en el país otra empresa dispuesta a 
comprar la pasta de ají picante. 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 67 
 
5.5. Servicios Financieros 
 
La producción de ají por los PPRs es financiada principalmente con recursos propios; en la charla 
informativa realizada por las instituciones de apoyo de la alianza, se les da a conocer a los PPRs los 
costos de producción aproximados.  Sin embargo, con el apoyo económico del MADR se conformó un 
fondo rotatorio de $550 millones administrado por la fiducia Fiducoldex.  
 
El objetivo del fondo rotatorio es financiar a los PPRs el capital de trabajo en dos líneas, para la 
compra de insumos, herramientas y equipos como la instalación de sistema de riego por goteo, y para 
la comercialización y MO en cosecha.  Los intereses de los créditos son del DTF + 3 puntos y los 
plazos de pago varían de acuerdo a la actividad a financiar (Insumos 12 meses, equipos 24 meses y 
comercialización 1 mes). 
 
Para la asignación de los recursos del fondo rotatorio se conformó dentro de la alianza un comité de 
crédito que puso en marcha un sistema de monitoreo en concertación con los actores de la alianza.  El 
responsable de la recuperación de la cartera es Corpoversalles, pero al firmar los contratos de 
suministro con HR&C, los PPRs y las asociaciones autorizan a HR&C para descontar del valor de las 
facturas a pagar,  una cantidad de dinero preestablecida de acuerdo a los planes de amortización de las 
deudas acordados; es un sistema de recuperación de cartera “amarrado” a la comercialización. 
 
Los productores deben garantizar el desempeño de sus cultivos aplicando la oferta tecnológica 
disponible, y firmando un pagaré a favor de su organización y Fiducoldex.  Los productores tienen la 
posibilidad de refinanciar sus deudas, con justa causa.  Para acceder a los recursos del Fondo el PPR 
debe presentar una solicitud avalada por el asistente técnico de la alianza, la cual es estudiada y 
aprobada por el comité de crédito, que luego la pasa a la fiducia para que ésta desembolse directamente 
al proveedor de insumos o al PPR a través de Corpoversalles si el crédito es para MO de cosecha..  
 
Adicionalmente, asociaciones como Asobrispa, Asoprocat y Corpoversalles, manejan sus propios 
esquemas de fondos rotatorios que a diferencia del fondo de Patrimonio Autónomo, no son exclusivos 
para financiar solo actividades productivas de ají. 
 
5.6. Servicios no Financieros 
 
Las instituciones acompañantes prestan servicios de fortalecimiento social y administrativo a las 
organizaciones de PPRs de ají, asistencia técnica agrícola en finca, investigación y transferencia de 
tecnología.  Para la prestación de estos servicios existe una complementariedad entre las instituciones 
por tipo de servicio a prestar, dependiendo de la fortaleza de cada entidad. 
 
El fortalecimiento empresarial, social y organizativo es realizado por la FC, mediante procesos de 
capacitación y acompañamiento a los PPRs y sus organizaciones.  La asistencia técnica agrícola en 
finca es realizada por las UMATAs de los municipios, las asociaciones de PPRs y HR&C.  La 
investigación agrícola ha sido realizada por FIDAR; la capacitación y acompañamiento en cosecha y 
poscosecha es responsabilidad de HR&C y un técnico en la materia contratado por la alianza.  Todos 
los servicios de apoyo no financieros son coordinados por el comité directivo y la OGA, FC quien hace 
seguimiento a las actividades en las que se comprometieron los diferentes actores de la alianza.  
 
5.7. Aspectos Económicos 
 
Los costos de producción promedio del ají varían dependiendo de la variedad que se siembre y del 
paquete tecnológico utilizado.  En el 2005 los PPRs tenían unos costos de producción promedio para 
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Tabasco de $8.5 millones / ha, y para Cayenne y Habanero de $6.5 millones / ha.  Estos costos no 
incluyen inversión en infraestructura, solo costos de manejo como insumos, herramientas y mano de 
obra (MO).  Los PPRs de ají, generalmente conocen sus costos de producción, de hecho muchos llevan 
cuentas y saben como calcularlos, pero muchos no incluyen el costo de la MO familiar. 
 
A pesar de la existencia del patrimonio autónomo y de los fondos rotatorios, muchos PPRs no cuentan 
con suficiente capital de trabajo disponible para invertir en el cultivo.  El cultivo debe producir 
recursos para su propio mantenimiento y el sustento familiar.  Los PPRs que cuentan con capital de 
trabajo lo usan principalmente para pago de MO en momentos de picos de cosecha y para la compra de 
insumos como fertilizantes.  Mas del 30% de los costos de producción de ají corresponde a MO debido 
al uso intensivo de esta durante las cosechas.  Los PPRs de ají tienen una gran aversión al riesgo y 
miedo a los créditos otorgados por las instituciones financieras formales.  
 
A pesar de que las exportaciones de HR&C van en aumento en los últimos años la participación de los 
PPRs  en los volúmenes de producción continua siendo relativamente la misma.  Además, algunos de 
los PPRs manifiestan inconformismo por no tener la oportunidad de producir la variedad Habanero o 
Tabasco, que a su juicio son las más rentables.  Hasta el 2007 la Alianza para la producción de Ají 
picante benefició a 11 asociaciones de PPRs de 9 municipios, vinculando 116 familias, organizó un 
sistema de asistencia técnica,  instaló treinta (30) sistemas de riego por goteo y generó 29.654 jornales8.  
 
Los actores, sus relaciones y papel dentro de la alianza pueden ser apreciados en el gráfico del mapa de 
la cadena de ají.  Como se podrá observar, solo se muestra un solo circuito comercial en el que 
participan los PPRs de ají, con destino al mercado en el exterior. 
 
 
 
 
                                                      
8
 Soto, Manuel A. (2007), pagina Web de la Secretaria de Agricultura y Pesca, Gobernación del Valle del Cauca  
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6. Relación de PPRs sin vinculo con Hugo Restrepo & Cia y con vinculo con otras EP 
 
Se entrevistaron PPRs del grupo de la asociación de hecho Providencia y también PPRs productores de 
ají sin ningún vinculo alguno con asociación u organización de PPRs.  Tienen en común estos PPRs 
que no tienen vinculo con la EP HR&C. 
 
Grupo Providencia está ubicado en el municipio de Dagua, Valle del Cauca, compuesto por 15 
miembros entre ellos 3 mujeres, con un rango promedio de edad de 35 años.  Todos los miembros del 
grupo son alfabetos y uno de sus miembros completó la educación básica secundaria.  La iniciativa de 
sembrar ají partió de la Fundación Smurfit Cartón de Colombia (FSCartónC) quien les propuso a los 
PPRs participar de un proyecto productivo para la producción y comercialización de Ají. 
 
Los PPRs siembran ají Habanero y Jalapeño de manera individual en la finca de cada miembro, pero se 
juntan para la comercialización.  Se cosecha cada 15 días Martes seleccionando los productos maduros 
y sanos desde la planta,  se empaca en costales habichueleros y luego pasa un camión recogiendo la 
producción por cada finca para ser entregada a la FSCartónC en su centro de acopio en Yumbo, en 
donde procesan el Ají.  Este transporte es pagado por los PPRs y tiene un costo de $76/Kg de ají.  
 
La FSCartónC tiene contrato con Comexa, empresa de Cartagena que produce salsas de ají picante para 
la exportación. Los PPRs desconocen el tipo de acuerdo que existe entre FSCartónC y Comexa.  Para 
la comercialización del ají existe un acuerdo verbal entre la FSCartónC y el grupo Providencia.  Los 
PPRs han sugerido suscribir contratos de suministro, pero de acuerdo a lo expresado por ellos los 
técnicos de la Fundación han manifestado que no es necesario hacerlo. 
 
La FSCartónC les ha dado una charla de capacitación para el manejo del cultivo del ají.  
Adicionalmente, sus técnicos brindan asistencia técnica semanal a los PPRs.  Los PPRs tienen acceso a 
la financiación de insumos por medio de Cafeoccidente y de almacenes agropecuarios de la región.  
Los PPRs reciben su pago 15 días después de la entrega, por medio de una consignación en la 
Cooperativa Cafeoccidente.  Los PPRs firman una autorización a la FSCartónC para que de los pagos 
del ají se destinen recursos para amortizar la deuda con Cafeoccidente. 
 
Moisés Olarte, PPR individual del municipio de Darién cultiva ají desde hace 10 años.  En un área 
muy pequeña siembra las variedades Tabasco, Diablito y Sport.  En tiempo de escasez compra 
producto a otros PPRs que lo llevan a la plaza de mercado.  Los Sábados y Domingos se cosecha, 
selecciona y empaca en presentaciones de 20gr, teniendo cuidado en la selección por color y tamaño, 
inocuidad y lavando muy bien todo el producto, pues normalmente usan algunos químicos. 
 
La comercialización es individual con los almacenes de cadena La 14, Galerías, Inter y Olímpica, se 
realiza de esta forma porque la demanda es relativamente baja y puede ser atendida por el solo.  Se 
tiene un acuerdo verbal con los supermercados, ellos generalmente no hacen contrato, simplemente 
aparece un proveedor y les ofrece el producto, si el producto es de la aceptación de ellos le dan la 
oportunidad de trabajar y lo codifican para que siga comercializando.  El supermercado decide cuando 
terminar el vinculo de acuerdo al comportamiento del proveedor.  
 
El PPR no ha recibido ningún tipo de apoyo de instituciones, su conocimiento es empírico.  Manifiesta 
como principal demanda la necesidad de conocer formas de buscar otros mercados para comercializar 
sus productos.   
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7. Percepción de Hugo Restrepo & Cía. de los factores que favorecen y limitan la alianza con 
PPRs: 
 
En la entrevista realizada a HR&C participaron el gerente de operaciones y uno de los agrónomos que 
presta asistencia técnica agrícola a los PPRs.  Se les preguntó sobre los factores que a su juicio limitan 
y favorecen a la alianza de esta empresa con los PPRs.  A continuación se listan los factores 
principales. 
 
Percepciones que favorecen la alianza con PPRs  
 
• Mercados asegurados para la empresa con contratos de entrega a futuro. 
• Denuncio en la bolsa nacional agropecuaria del contrato de la EP con los PPRs para facilitarles el 
acceso al crédito. 
• Buena rentabilidad del cultivo. 
• Alternativa para mejor uso de la tierra. 
• Disponibilidad de servicios de asistencia técnica por parte de la EP y las entidades de apoyo. 
• Organización de los PPRs. 
• Entidades que apoyan la organización y asociatividad de los PPRs, como FC y Vallenpaz. 
• Intención de la EP de hacer negocios a largo plazo con los PPRs. 
• Interés de la cooperación de apoyar esquemas de alianzas con agricultura por contrato. 
• Buen nombre de la EP en el cumplimiento del contrato. 
• Implementación de la trazabilidad. 
• Planeación de siembras cada 6 meses. 
 
Percepciones que limitan la alianza con PPRs 
 
• Productividad menor de lo esperado. 
• Reevaluación del peso colombiano frente al dólar americano. 
• Insuficiente disponibilidad de tierras para rotación de cultivos. 
• Insuficiente recursos para la adopción de tecnologías como riego por goteo. 
• Altos costos para el establecimiento del cultivo. 
• Tramites engorrosos para que los PPRs accedan a servicios financieros de la banca formal. 
 
 
8. Percepción de los PPRs CON vínculos con HR&C, de los factores que favorecen y limitan 
la alianza: 
 
Aparentemente hay acuerdo entre la EP y los PPRs con vínculo con HR&C sobre los factores que 
favorecen y limitan la alianza.  En este caso la EP se ha comprometido con la alianza, ha aportado su 
conocimiento técnico, suministrar semillas de buena calidad, ha mantenido la tasa de cambio del US$ 
en $2.400 para no desestimular a los PPRs y ha comprometido recursos para incentivar la adopción de 
tecnologías como el riego por goteo.  A continuación se listan los factores que a juicio de los PPRs 
favorecen y limitan la alianza. 
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• La producción en pequeñas áreas tienen menos problemas fitosanitarios. 
• Disponibilidad de mano de obra familiar. 
• Aseguramiento del mercado para la pasta de ají. 
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• Confianza en la EP. 
• Rentabilidad del cultivo. 
• Apoyo institucional para la alianza. 
• Disponibilidad de asistencia técnica. 
 
Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
• La reevaluación del peso colombiano frente al dólar americano. 
• Establecimiento de cupos para sembrar ají. 
• Nivel de compromiso y responsabilidad muy alto. 
• Falta de diversificación de productos que HR&C están en posibilidad de comprar. 
• La forma de pago que en promedio es en 45 días después de entregada la pasta de ají. 
• No pueden acceder a la alianza grupos pequeños de PPRs. 
 
 
9. Percepción de los PPRs SIN  vínculos a la Productora de Jugos S.A. de los factores que 
favorecen y limitan la alianza: 
 
El estudio encontró que aquellos PPRs que no tienen vínculo con la EP no tienen muchas 
oportunidades de acceso a mercados de pasta de ají.  Los que se entrevistaron reciben asistencia técnica 
y financiera de instituciones de apoyo y se desempeñan bastante bien como agricultores.  A 
continuación se listan los factores que favorecen y limitan la relación de los PPRs no vinculados con la 
EP. 
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• Experiencia de los PPRs en el manejo de otros cultivos parecidos como pimentón y tomate. 
• Posibilidad de realizar contrato y asegurar mercado. 
• Buenos comentarios sobre la rentabilidad y potencial del cultivo. 
• Pocas o casi nulas opciones de mercadeo local y nacional. 
• El comprador recibe toda la cosecha sin importar tamaños. 
 
Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
• Falta de comunicación y desconocimiento de compradores de pasta de ají y sus condiciones. 
• Baja disponibilidad de recursos por parte de los PPRs para la producción. 
• Definición del precio por parte del comprador. 
• Desorganización de los PPRs. 
• Posibilidad e intención de los PPRs de agregar valor. 
• Algunas instituciones de apoyo no permiten contacto directo con el comprador. 
• Disponibilidad de cupos para siembra en la variedad menos rentable, Cayenne. 
• Demora en los pagos por parte de la EP. 
• Deslealtad de PPRs que disponen de parte de la cosecha para venderles a otros. 
 
 
10. Impacto/ Logros del proceso 
 
• Mejoramiento de la productividad del ají. 
• Se ha generado trabajo y mayores ingresos a 116 familias de PPRs de ají. 
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• Se seleccionó un biotipo local de Cayenne de buena productividad y limpio de virus del 
mosaico. 
• HR&C ha quintuplicado sus exportaciones durante los últimos siete años.  
• Los PPRs han mejorado su poder de negociación al estar vinculados en la alianza. 
• Por efecto de las capacitaciones, entrenamientos y acompañamiento el capital humano de las 
asociaciones locales de PPRs ha crecido. 
• Se han mejorado los flujos de información entre los eslabones de la cadena del ají. 
 
 
11. Lecciones Aprendidas: 
 
Respecto al Esquema de Articulación  
• La tecnología de producción transferida por la EP requiere de una mayor inversión en recursos e 
insumos para lograr las productividades planteadas, lo que limita su adopción por parte de los 
PPRs. 
• La EP exige trabajar con PPRs organizados para poder reducir sus costos transaccionales. 
• Ha sido fundamental la intervención de las instituciones de apoyo en el proceso de vinculación de 
los PPRs con la EP. 
• La producción de ají es intensiva en mano de obra, lo que hace que la articulación con PPRs sea 
muy pertinente debido a las características propias de la economía de éstos.     
 
Respecto al Mercado y Precio 
• El contar con un mercado asegurado incentiva fuertemente a los PPRs hacia la vinculación con 
EPs.   
• El hecho de que no existan mercados internos alternativos para el ají ha favorecido la fidelidad de 
los PPRs hacia la EP.     
• Es muy importante que el rubro de producción involucrado sea rentable y con buena demanda en el 
mercado. 
• Existen factores externos no controlables por los diferentes actores participantes en la alianza 
vertical, que hay que tener en cuenta, como por ejemplo la reevaluación del peso frente al dólar 
que baja el precio de compra al PPR.   
 
Anexo 3.  Estudio de Caso con Relación – Alpina Productos Alimenticios S.A. 
 
1. Cadena Productiva:  
 
Leche  
 
 
2. Ubicación Geográfica  
 
Tanto la empresa privada Alpina como las asociaciones consultadas en el presente estudio, se ubican 
en el municipio de Sopó dentro del Departamento de Cundinamarca, en la zona central de Colombia. 
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3. Actores: 
 
Alpina es una empresa dedicada al procesamiento de lácteos, producción de alimentos dulces y bebidas 
refrescantes desde hace 62 años. En la actualidad, tiene un amplio mercado a nivel nacional y exporta 
sus productos a Ecuador, Venezuela, Centroamérica y el Sur de Norteamérica.  
 
Pequeños Productores Rurales Vinculados: Alpina sostiene vínculos con asociaciones de pequeños 
productores rurales, entre ellas Asopoleche, Asogragan, Cooletriunfo y Cooaprisa. Mientras las dos 
primeras hacen parte de la Sabana de Bogotá,  
las otras se ubican al norte del país en los municipios de Puerto Triunfo Departamento de Antioquia y 
Sabana de Torres en Santander.   
Para efectos de análisis del vínculo entre la empresa privada y los PPRs, fueron estudiadas Asopoleche 
y Asogragan,  
 
El Estado: La Gobernación del departamento de Cundinamarca a través de la Secretaría de Agricultura 
departamental y las Unidades Municipales de Asistencia Técnica Municipales UMATA han venido 
implementado programas encaminados a fortalecer la Cadena Láctea. Para lo cual realizan 
capacitaciones, dotación de equipos y apoyos para el mejoramiento tecnológico de asociaciones de 
pequeños productores. Así mismo, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural ha desarrollado la 
reglamentación correspondiente para regular la calidad y pago de la  leche a nivel nacional10. 
 
 
4. Contexto Local 
 
El municipio de Sopó hace parte de la Sabana  de Bogotá, una de las planicies más extensas de los 
Andes Colombianos emplazada a 2700 m.s.n.m. aproximadamente. La actividad económica de la 
Sabana es muy  fuerte determinada en gran parte por la numerosa población que en ella habita más de 8 
millones de personas.  
 
Sopo cuenta con una de las industrias lecheras más importantes del país Alpina, además  empresas 
productoras de flores bajo invernadero y un fácil y rápido acceso a Bogotá la ciudad capital, lo que ha 
permitido la proliferación de fincas de recreo en el área.  
 
Los productores vinculados con Alpina se ubican en el valle del río Teusacá caracterizado por el 
predominio de grandes propiedades en la zona plana y pequeños propietarios en las laderas. El ingreso 
al área es facilitada por numerosas posibilidades de acceso y el excelente estado de las vías. En general 
las actividades relacionadas con la lechería son desempeñadas por personas de las familias campesinas, 
que por lo común también están empleados en una de las diversas industrias que ofrece la zona (flores, 
construcción, etc.) 
 
 
                                                      
10
 El Decreto 616 de 2006, reglamenta los requisitos que debe cumplir la leche en los procesos  de procesamiento, envase, 
transporte, comercialización, expendio, importación o exportación en el país. Este decreto configura una referencia obligada 
tanto para productores como para acopiadores. Adicionalmente el Ministerio de Agricultura emite resoluciones donde 
establece precios mínimos de referencia para el pago de la leche al productor, con la posibilidad de abonos adicionales por 
concepto de bonificaciones en calidad. 
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5. Descripción de la relación PPRs-EP-Entidades de Apoyo 
 
5.1  Arreglo organizacional   
 
La relación de Alpina con los pequeños proveedores consiste en un acuerdo de recolección de leche a 
asociaciones que logran acopiar cantidades considerables de  producto. La leche debe cumplir con un 
proceso de enfriamiento y  excelentes condiciones de calidad. Para lograr la temperatura adecuada del 
producto, los asociados deben contar una infraestructura adecuada y tanques de enfriamiento que 
suelen ser suministrados por la Gobernación del Departamento bajo la figura de comodatos.   
 
 
 
 
 
La empresa junto con entidades como la UMATA suministran asistencia técnica y capacitación para la 
adecuada producción y manejo de la leche. Por su parte la asociación debe acopiar el producto a cada 
uno de sus proveedores y procurar el adecuado manejo por parte de sus asociados. En todo este proceso 
tanto las asociaciones como la empresa realizan un continuo y adecuado control de calidad del 
producto acopiado, ya que el mal manejo de un solo productor puede arruinar la calidad de la leche de 
toda la asociación.  
 
Se tiene proyectado que en un lapso de tiempo corto la Gobernación suministrará recursos para la 
renovación de praderas y el establecimiento de arreglos silvo-pastoriles, todo esto enmarcado dentro de 
La Cadena Láctea Departamental. 
 
5.2  Esquema de comercialización / mercadeo 
 
La primera asociación que logra vincularse con Alpina en el municipio de Sopó es Asopoleche en el 
año 2003, posteriormente Asogragan se integra a la cadena en el año 2005. Los vínculos fueron 
posibles por la intermediación de la  UMATA11 en el primer caso y por problemas internos que dieron 
lugar a la segunda asociación.  
 
                                                      
11
 En este municipio la UMATA ha pasado a denominarse Secretaría de Desarrollo Agrario y Ambiental 
Municipal 
Producción  
• Insumos  
• Mano de obra 
familiar 
• Asistencia 
técnica y 
capacitación  
Cuadro No. 1 Arreglo organizacional Alpina-PPRs 
 
Alpina  
Umata 
Acopio 
(asociación) 
Planta de 
enfriamiento 
(Gobernación
, otro) 
Recolección 
(Alpina)  
Control de calidad 
Procesamiento 
(planta en Sopó) 
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Inicialmente Alpina realiza una visita a las instalaciones del tanque de enfriamiento y evalúa la calidad 
del producto, posteriormente realiza un acuerdo denominado “ficha de enganche” donde se establecen 
un compromiso de compra de producto, las condiciones de calidad, las evaluaciones permanentes del 
producto y el sistema de pagos. En este acuerdo el productor puede retirarse cuando lo desee y la 
empresa desvincularlo cuando así lo precise, sin embargo estas relaciones suelen ser duraderas. 
 
 
 
Luego de la recolección Alpina realiza los análisis de calidad correspondiente, y determina el precio 
del producto. Este proceso es relevante en la medida que configura un estimulo para mantener una 
calidad constante. El esquema de pagos de Alpina es quincenal, y se define a partir de varios 
elementos: el primero es un precio base definido por el Ministerio de Agricultura, a partir de éste se 
bonifica o castiga el producto según los análisis de calidad, luego promedia el  resultado con lo 
obtenido en las dos quincenas anteriores y llega a un valor de compra final.  
 
Dentro de la facturación no se incluyen los descuentos de retención en la fuente ni aportes al Fondo 
Nacional Ganadero que suman un 2.25%, esto por manejar la figura de asociados que los exime de 
estos pagos.  
  
5.3  Esquema de producción (individual o colectiva)/Esquema para la prestación de servicios  
 
Cada proveedor se dedica a la actividad ganadera según su capacidad de trabajo y recursos disponibles, 
pero todos deben aplicar la rutina de ordeño que consiste en unas especificaciones muy precisas 
emanadas por el Decreto 616, básicas para obtener una leche en perfectas condiciones.  
 
Por su parte la asociación presta los servicios de venta del concentrado para animales y recolección de 
producto en finca dos veces por día. El pago de la leche a cada asociado es igual para todos, comprende 
el precio del producto final menos los descuentos correspondientes al mantenimiento de la asociación 
(pago de recolección, encargado de la recepción de la leche, gastos de energía, combustible, 
desinfectantes, entre otros.). 
 
El sistema de recolección colectiva implica una gran responsabilidad por parte de los asociados, en el 
caso de no cumplir con alguna especificación puede afectar la calidad de producto de todo el grupo. La 
adición de agua o la aparición de inhibidores (productos no aptos para consumo humano) implica la 
devolución de toda la leche colectada. 
 
Contacto  
UMATA 
Visita 
(Alpina) 
Ficha de 
enganche 
Recolección 
y análisis  
Esquema de 
pagos  
Resolución 
de precio 
mínimo de 
referencia  
(Min. 
agricultura) 
Precio promedio con 
bonificaciones y 
castigos (exenciones 
de impuestos) 
Cuadro No. 2 Esquema de comercialización y mercadeo 
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5.4  Servicios financieros y no financieros  
 
Aunque Alpina cuenta con un sistema de pago anticipado de producto de alrededor de un 80% de la 
venta a un 1% de interés, los PPRs no han hecho uso de este servicio. No obstante son múltiples los 
servicios que la entidad suministra en términos de apoyo técnico.  
 
Dentro de los apoyos suministrados por Alpina se encuentran: una agenda entregada a cada productor 
donde se incluyen temas relacionados con el manejo de la finca y de la leche; trimestralmente circula 
Alpitécnicas una publicación seriada que trata múltiples temas la cual maneja términos muy sencillos 
aptos para todo público; la asociación recibe a manera de préstamo cantinas y tapas que pueden ser re-
cambiadas cada vez que sea necesario. 
 
La asistencia técnica por parte de profesionales en el área agropecuaria es otro servicio que ofrece 
Alpina, sin embargo, no ha sido solicitado por la falta de tiempo de algunos de los asociados que 
laboran en las industrias de la zona. En el caso de presentarse fuertes y continuos cambios en la calidad 
de la leche entregada la empresa pone a disposición de la asociación el equipo de laboratorio para 
identificar los errores que se estén cometiendo en la producción o acopio. En caso de daños en el 
tanque de enfriamiento la empresa tiene la disponibilidad de transporte adecuado y rápido para acopiar 
la leche caliente Así mismo, Alpina, debe asumir los ciclos de vacunación necesarios en las hatos 
(Aftosa y Brucelosis). En términos generales el servicios que es más valorado por los PPRs es la 
recolección permanente del producto y la seguridad de que en caso de alta oferta de leche, la empresa 
continuará comprando tal como lo ha hecho en años anteriores. 
 
5.5 Aspectos económicos 
 
La actividad de las asociaciones y su vínculo con Alpina ha permitido un amplio beneficio que va más 
allá de sus asociados. La aparición de estas organizaciones ha logrado un fuerte incremento en los 
precios de la leche en la zona en poco tiempo, el precio ha subido y se ha estabilizado a tal punto que 
las asociaciones ven con dificultad la posibilidad de capitalizar, pues la mayoría de sus ingresos son 
destinados a mantener los precios de sus asociados frente a la competencia.  
 
Los competidores constituyen entonces un gran riego para las asociaciones, pues tienen la capacidad de 
estar al nivel de los precios de compra de leche con menores exigencias en calidad. Sin embargo, es la 
reglamentación existente (el decreto 616 de 2006) la que impulsa el trabajo asociativo, pues se espera 
que en un futuro cercano las normas sean aplicadas en su totalidad y  pongan en cintura a los 
comercializadores de leche cruda, también denominados “cruderos”. 
 
 
6 Relación de PPRs sin relación con Alpina con otros actores 
 
Los Pequeños Productores Rurales No Vinculados a Alpina comprenden pequeños productores de 
leche que desarrollan su actividad sin vínculos directos con Alpina y que se encuentran en el área de 
influencia de la empresa. Para este estudio se entrevistaron dos asociaciones de productores y un grupo 
de pequeños ganaderos que están en proceso de consolidación de una asociación. Las dos primeras 
poseen el tanque de enfriamiento suministrado por la Gobernación pero se encuentran comercializando 
el producto con dos empresas distintas Colanta y Parmalat, lo que implica diferentes tipos de vínculo. 
La última son productores que pronto recibirán un tanque de enfriamiento y se encuentran en el 
proceso de definición de la empresa con la cual comercializarán. 
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Estos productores se ubican en los municipios de Guatavita y Suesca, en áreas más distantes de Bogotá 
que Sopó, (dos a tres horas aproximadamente), está condición permite que la actividad lechera cobre 
mayor importancia pues, en muchos casos configura el reglón más  destacado en los ingresos 
familiares y facilita la asociación. En los tres casos, cobra vital importancia al apoyo estatal para la 
obtención del tanque de enfriamiento que permite una mayor estabilización de los precios en la zona y 
grandes expectativas de mejoramiento en los lugares donde se piensan implementar nuevos tanques. 
 
Con la existencia del tanque se garantiza la relación directa con empresas procesadoras de lácteos, que 
son numerosas en la región. La diferencia entre una y otra está representada en los servicios adicionales 
que estas puedan prestar a los asociados. Colanta por ejemplo ubica un almacén agropecuario en las 
plantas de frío, plantea además una posible vinculación como cooperado lo que garantiza mayor 
seguridad en la venta. Sin embargo, existen diversas opiniones a favor y en contra de esta figura por los 
costos y obligatoriedades que puede generar. Parmalat por su parte no posee punto de venta 
agropecuario, pero vende algunos insumos como desinfectantes para la rutina de ordeño. En general las 
empresas lecheras se ven sometidas a las mismas reglas de juego por la existencia del Decreto 616 y la 
Resolución que establece los precios mínimos de compra de leche. En este aspecto, las empresas son 
libres de pagar o no las bonificaciones de calidad correspondientes. 
 
 
7 Percepción de Alpina de los factores que favorecen y limitan la alianza con PPRs: 
 
7.1  Factores que favorecen la alianza 
 
Entre los factores más importantes que según Alpina favorecen la alianza con los PPRs tenemos: 
 
Acerca de la empresa  
• El crecimiento de la demanda de los productos lácteos hace necesario salir de las áreas de 
producción tradicional (e.j. La Sabana de Bogotá) y comprar la leche en áreas más remotas 
donde hay concentraciones de pequeños ganaderos 
• Incentivos explícitos en términos de mayor precio de compra por mayor calidad del producto 
• La provisión por parte de Alpina de asistencia técnica en producción y manejo de la leche, 
alianzas y coordinación con proveedores de servicios (e.j. agroquímicos, equipos, etc.) y la 
provisión de anticipos de hasta el 80% del valor de la leche suministrado con poca garantía 
 
Acerca de los productores 
• Los pequeños ganaderos se han mostrado capaces de producir leche de optima calidad cuando 
les han capacitado en las buenas practicas de producción y manejo 
Productores 
con planta de 
enfriamiento 
Productores 
sin planta 
(enfriamiento 
individual) 
Venta a 
otras 
empresas  
Parmalat 
Colanta Afiliación o vínculo 
como cooperado  
Intermediarios  
Colanta  
Alpina 
Cuadro No. 3 Arreglo organizacional de PPRs no vinculados con Alpina  
Acuerdo de compra 
sin contrato  Gobernación  
Establecimiento de 
almacén agrícola 
en la planta  
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• El ganadero de pequeña escala puede ser más fiel a la compañía, ya que valora aspectos más 
allá que la pura rentabilidad, que es la principal motivación de los ganaderos más grandes 
quienes tienen la posibilidad de cambiar su actividad económica por otra más rentable. 
• La disposición y deseo de los pequeños ganaderos de asociarse permite reducir los costos de 
transacción (transporte, análisis de calidad, pagos, etc.) 
• La existencia de un buen líder, conocedor del tema y con deseo de sacar adelante su negocio es 
vital para fortalecer nuestra la relación con los pequeños ganaderos. 
 
Acerca del Estado 
El hecho de que el Estado (los municipios) inviertan en la construcción de tanques de enfriamiento, 
ha facilitado la colección de leche y la compra a pequeños ganaderos 
 
Acerca del vínculo 
Las cooperativas de pequeños ganaderos están exentos de la retención en la fuente y de las 
contribuciones al Fondo Nacional de Ganado, lo les da una ventaja de 2.25% comparado con 
ganaderos no asociados 
 
7.2 Factores que limitan la alianza 
 
Entre los factores más importantes que según Alpina limitan la alianza con los PPRs tenemos: 
 
Acerca de la empresa 
• Los altos costos de transacción asociado con la compra de pequeñas cantidades de leche a los 
pequeños ganaderos 
• La competencia, a veces desleal, de otros compradores cuando se intenta extender la compra 
de leche a nuevas áreas geográficas 
 
Acerca de los productores 
• Es necesaria la organización de los pequeños ganaderos  a voluntad propia o con el apoyo de 
facilitadores externos, pues Alpina no presta este tipo de servicio.  
• La cultura y espíritu empresarial varía de un lugar a otro.  Donde el deseo de asociarse y 
trabajar en conjunto es débil (e.j. reticencia de reunirse sin incentivos externos) y el espíritu 
empresarial poco desarrollado (e.j. disposición de pagar por servicios importantes para la 
empresa), se limita la posibilidad de relacionarse. 
 
Infraestructura y seguridad 
• El mal estado de las vías de las áreas más remotas donde están localizados los pequeños 
ganaderos dificulta y aumenta el costo de la recolección de leche 
• La seguridad precaria en algunas áreas rurales dificulta la entrada de una compañía como 
Alpina. 
 
Regulación estatal 
El alto costo de los exámenes de calidad y sus respectivos informes al Ministerio de Agricultura (se 
requiere examinar la calidad de cada proveedor sin importar cuan grande o pequeño sea)  
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8 Percepción de los PPRs CON vínculos a Alpina de los factores que favorecen y limitan la 
alianza: 
 
8.1  Factores que favorecen la alianza 
 
Entre los factores más importantes que según los PPRs favorecen la alianza con Alpina tenemos 
los siguientes: 
 
Acerca de la empresa 
• Alpina es vista como una organización sólida con buena imagen y amplia trayectoria, que tiene 
la capacidad de respaldar a sus asociados en problemas técnicos o en el caso de presentarse una 
sobreabundancia de leche en la región, lo que genera un ambiente de confianza. 
• Las reglas de pago son claras y promueven la calidad del producto para el logro de mayores 
ingresos. 
• La cercanía de Alpina implica menores descuentos por el traslado de la leche a la planta de 
procesamiento.  
• Existen incentivos como los concursos de calidad realizados una vez al año, o el envío de 
representantes de las asociaciones a Congresos Nacionales de Calidad de Leche sin ningún 
costo. 
 
Acerca del contexto 
La pérdida de terrenos antes ganaderos a costa de la urbanización (construcción de casas de campo 
y clubes) hace que la empresa acuda más a los pequeños ganaderos.  
 
Acerca de los asociados 
• Los líderes de las asociaciones son concientes de la importancia del trabajo asociativo “Al 
trabajar independientemente no podríamos porque Alpina compra leche fría y el promedio de 
producción es entre 20 y 40 litros, y con 20 litros ¿qué tanque compro? un tanque de 
enfriamiento de 400 litros vale 8 o 10 millones, súmele los 5 de infraestructura. Entonces tiene 
que vender las vacas para comprar el tanque, entonces no tiene sentido lógico de abrirse uno, 
tocaría volver al intermediario y volverían ellos a hacer de las suyas con cada uno de 
nosotros”. 
• Hay un alto conocimiento técnico y productivo entre los asociados, especialmente entre los 
líderes de las asociaciones. 
 
Acerca del Estado 
• El apoyo estatal resulta de suma importancia para establecer el vínculo con la empresa en 
términos de contactos, de suministro de maquinaria y kit de laboratorio. 
• La Reglamentación existente da las bases para la exigencia de calidad necesarias y precios 
justos 
 
 
8.2 Factores que limitan la alianza: 
 
Entre los factores más importantes que según los PPRs limitan la alianza con Alpina tenemos los 
siguientes: 
 
 Contexto 
• La producción de leche no es la actividad principal de la zona, existen fuentes de empleo 
alternativo, que limitan el crecimiento de la ganadería y la asociatividad. 
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• El aumento del precio de la tierra por efecto de urbanización promueve la venta fincas entre los 
pequeños productores  
 
      Productivo 
Hay una falta de cultura hacia la asociatividad. Los problemas administrativos y las rupturas 
internas ocasionan retiros y a su vez disminución en la cantidad de leche acopiada incrementando 
los costos de mantenimiento de la asociación 
 
Competencia 
Los intermediarios pagan un valor cercano al ofrecido por las asociaciones sin exigir la calidad ni 
los procesos que ellos han adoptado. 
 
El Estado 
• El Esquema de Ordenamiento Territorial EOT no regula a favor de las pequeños productores, 
por el contrario promueve la aparición de quintas en la zona. 
• La posibilidad de la importación de leche en polvo con la entrada en vigencia del TLC, 
configura un alto riesgo que preocupa a los productores pues consideran que es más barato 
importar que comprar leche fría. 
•    La regulación estatal no se ajusta a algunas condiciones propias de los pequeños productores: 
“El Estado ha hecho arto, sino que se queda en letra muerta, tiene los decretos y toda esa 
cosa, esta tan bien implementada que son bastante complicados. El 616 es tremendo, con una 
vaca ¡qué se va a poner a hacer cuarto de ordeñar y menos si está en arriendo! Ese decreto se 
hizo para ordeños de 200 0 300 vacas y estabuladas, pero aquí con 10 vacas hacer una salita 
de ordeño es tremendo…. Debería ser que se ajusten a la realidad, aquí por lo menos creo que 
es lo mínimo bañarse las manos, que la actividad sea únicamente ordeñar, ropa especial para 
ordeñar, utensilios de ordeño en perfecto estado, ordeñar la vaca donde no haya charcos ni 
nada, haga los despuntes y mantenga la vaca al pelo”.  
 
 
9 Percepción de los PPRs SIN  vínculos a Alpina de los factores que favorecen y limitan la 
alianza: 
 
9.1  Factores que favorecen la alianza: 
 
Entre los factores más importantes que según los PPRs no vinculados favorecen la alianza con 
Alpina tenemos los siguientes: 
 
• La disponibilidad de un tanque de enfriamiento permite el ingreso de las empresas 
procesadoras de lácteos a diferentes zonas.  
• La experiencia de otras asociaciones en una zona determinada motiva a los productores a 
asociarse (Al respecto sobresale un líder comunitario en la zona de Guatavita con experiencia 
en cooperativas lecheras desde hace ya años quien apoya la constitución de nuevas 
organizaciones) 
• El precio de la leche es considerado más estable que lo obtenido a partir de cultivos. 
• Persiste una desconfianza generalizada sobre los intermediarios quienes manejan mayores 
márgenes de ganancia sobre el precio de la leche. 
 
 Con formato: Numeración y
viñetas
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9.2 Factores que limitan la alianza: 
 
Entre los factores más importantes que según los PPRs no vinculados limitan la alianza con Alpina 
tenemos los siguientes: 
 
• Las asociaciones que se encuentran vinculadas con Colanta bajo la figura de afiliados o 
cooperados crean una relación bastante fuerte con esta empresa, mediada por el pago de cuotas 
de afiliación que pueden resultar muy costosas.  
• En las zonas más alejadas hay reticencia hacia un mejoramiento genético, se posee mayor 
confianza y experiencia en “razas criollas” 
 
 
10 Impacto/ Logros del proceso: 
 
Para  la empresa 
• Amplió su volumen de compra 
• Mantiene la calidad de sus productos 
 
Para los PPR 
• Hay conciencia de trabajo colectivo “Al trabajar con Alpina se pierde el desorden uno tiene 
que estar cumplido porque… al ser socio se adquieren unos compromisos se es parte de una 
comunidad…” 
• Las asociaciones han logrado superar las expectativas de la empresa en cuanto a calidad, lo que 
permite abrir las puertas a otras organizaciones:“…nosotros cumplimos con la calidad que 
ellos exigen, además, más de lo que ellos esperaban. Ellos esperaban unos aportes de 
bacteriología intermedios, pero hemos llegado a estar en puntuaciones de la mejor por debajo 
de 20.000 USP que es la calificación que se trabaja, ellos han estado muy contentos con el 
trabajo con nosotros, han obtenido buena respuesta.” 
• Los precios de la leche se han incrementado en la zona logrando no solo mayores ingresos para 
los asociados sino para los no asociados   
• Se han mejorado la genética, el manejo y la productividad de los hatos  
• Se han adoptado rutinas de ordeño ajustadas a los pequeños productores  que han resultado 
eficaces para la obtención de un buen producto. 
• Los asociados adquieren mayor visibilidad ante entidades externas, (e.j. son más fácilmente 
tenidos para programas del estado), y adquieren mayor capacidad de negociación (e.j frente a 
casas comerciales)  
 
 
11 Lecciones Aprendidas 
 
Respecto al Esquema de Articulación 
• La experiencia de Alpina ha logrado crear una perspectiva muy favorable para vincular 
asociaciones de PPRs en el futuro, debido a que éstos han demostrado que pueden acopiar un 
producto de excelente calidad sin importar las procedencias múltiples.  
• Lo anterior se ha logrado gracias a una red de apoyo de entidades tanto públicas como 
privadas, que han visto en la leche un producto con amplias posibilidades.  
 
Respecto al Rol del Estado 
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• La acción del Estado consistente en la entrega en comodato de tanques de enfriamiento, plantas 
eléctricas, e instrumentos para evaluar la calidad del producto, junto con una capacitación 
adecuada, ha logrado grandes cambios en la actividad productiva de una zona, que va desde 
fomentar la asociatividad, mejorar la productividad y facilitar los vínculos con la empresa 
privada.  
 
Respecto al Mercado 
• Las asociaciones de PPRs se enfrentan a dificultades que pueden afectar su continuidad.  
Aunque existe la normatividad que regula la producción y recolección de leche, los 
intermediarios no se ven aún obligados a cumplirlas, creando una competencia desleal.   
• En la Sabana de Bogotá, el crecimiento urbano representa una amenaza para los PPRs; sin 
embargo, el vínculo con la EP puede significar el camino a su permanencia.   
• El crecimiento de EPs como Alpina significa la oportunidad de vinculación de PPRS en zonas 
más distantes.   
 
Anexo 4.  Estudio de Caso con Relación – Productora de Jugos S.A. 
 
1. Cadena Productiva:  
 
Mora  
 
2. Ubicación Geográfica:  
 
Municipios de Tulúa, El Cerrito, Trujillo, Guacarí, Ginebra, Calima Darién y Buga del Departamento 
del Valle del Cauca, Colombia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1. Mapa del Valle del Cauca  - Colombia 
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3. Actores:  
 
Asociaciones locales de productores de mora: Agrimora, Asocfruteros, Frutimora, Asopaz, Pramal, 
Preaman, Asomora, Asofrumo, Famimora, Jardimora, Asoprovenus y Fruticampo. Asociación de 
segundo piso, que agremia a las doce asociaciones locales: Asofamora. Instituciones de apoyo: 
Fundación Carvajal, Fundación Smurfit Cartón de Colombia, Comité de Cafeteros del Valle del Cauca, 
las Unidades Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria (UMATAs) de los 7 municipios, la 
Central de Cooperativas Agrarias (CENCOA), CAFICENTRO, Secretaría de Agricultura y pesca del 
Valle del Cauca (SAP), CORPOICA Regional 9, SENA poscosecha, ICA Valle, CENICAFE y 
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR). 
 
A continuación se hace una breve descripción y roles de los actores principales de la alianza, como la 
empresa privada (Productora de Jugos S.A.), la organización de PPRs (Asofamora) y las instituciones 
de apoyo más importantes de la alianza (Fundación Carvajal, Fundación Smurfit Cartón de Colombia, 
Comité de Cafeteros, y Corpoica Regional 9). 
 
 Productora de Jugos S.A. es una agroindustria destinada al procesamiento de pulpa de frutas para la 
elaboración de jugos, refrescos, helados y yogures. Nació en Tulúa, centro del Valle en 1994, cuando el 
Grupo Empresarial Bavaria (GEB) compró a la empresa Productos Alimenticios Orense. En 2006 el 
GEB se fusiona con la cervecera internacional SAB Miller y esta empresa toma el control de la 
Productora de Jugos. Cuenta con dos mercados específicos, el mercado interno y el externo; el interno, 
la mora es procesada en pulpa para la elaboración de los refrescos del grupo cervecero SAB Miller, 
marca Tutti fruti; el mercado externo es con destino a Centroamérica y Estados Unidos, los refrescos 
son exportados en “tetrapak”. Desde 2003 exportan pulpa de fruta a 14 países como Estados Unidos, 
Suiza, Holanda, Sudáfrica y Jamaica. Esta empresa es uno de los aliados comerciales de la cadena de la 
mora en el Valle del Cauca. 
 
ASOFAMORA es una organización de segundo piso que agremia a las 12 asociaciones locales de 
productores de mora en el Valle del Cauca, conformada por 261 PPRs. Esta institución nace a raíz de la 
intervención para el fortalecimiento de la alianza en 2001, por influencia del MADR. ASOFAMORA 
maneja el fondo rotatorio de crédito de los moreros con la administración del fondo por una fiducia. 
Adicionalmente se encarga de acopiar, transportar y distribuir la mora de los diferentes asociados. Se 
entrevistaron 5 agricultores de ASOCFRUTEROS, FAMIMORA y FRUTICAMPO que hacen parte de 
ASOFAMORA. 
 
Fundación Carvajal (FC) es una institución privada, fundada en 1961, sin ánimo de lucro, que tiene 
por misión el promover procesos de desarrollo socioeconómico en comunidades vulnerables del sur 
occidente colombiano. FC es reconocida como la Organización Gestora Acompañante (OGA) dentro 
de la alianza, su función es brindar el soporte administrativo y de coordinación, acompañando a la 
Alianza durante la etapa de inversión. Tiene bajo su responsabilidad la representación de los intereses 
de los miembros de la Alianza y se vincula formalmente para gerenciar y gestionar los planes 
operativos anuales que están insertos dentro de la misma. Además, se encarga de ejecutar estrategias de 
fortalecimiento, tanto en los componentes social y ambiental como de agro-negocios que se definen en 
el proyecto y es la responsable de que financieramente la alianza establezca oportunidades de negocio 
para ASOFAMORA. 
 
Fundación Smurfit Cartón de Colombia es una institución sin ánimo de lucro, que despliega 
actividades de desarrollo socioeconómico, para mejorar la calidad de vida de las comunidades ubicadas 
en áreas de influencia, donde lleva a cabo su actividad industrial la empresa Smurfit Cartón Colombia. 
Apoyan el fortalecimiento organizativo de los PPRs del municipio de Trujillo. Adicionalmente brinda 
asistencia técnica agrícola en el cultivo de la mora. 
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Comité de Cafeteros del Valle del Cauca es una institución de carácter gremial, privada y sin animo de 
lucro, que a su vez hace parte de la Federación Nacional de Cafeteros de Colombia, que tiene por 
objeto, fomentar la caficultura colombiana, procurando el bienestar del caficultor mediante 
mecanismos de colaboración, participación e innovación. Dentro de la alianza presta asistencia técnica 
agrícola para el cultivo de la mora en los municipios de Tulúa, El Cerrito, Guacarí, Ginebra, Calima 
Darién y Buga. Fomenta el cultivo de la mora como alternativa para la diversificación del cultivo del 
café. 
 
CORPOICA (Regional 9)  es una institución de investigación agropecuaria, de economía mixta, con 
presencia en todo el país. La Regional 9 de CORPOICA puso al alcance de la alianza de la mora los 
sistemas de transferencia de conocimientos técnicos y metodológicos, para el desarrollo agroindustrial 
de la mora. 
 
4. Contexto Local: 
 
La mora en el Valle del Cauca es producida en unidades familiares campesinas, con áreas promedio de 
siembra que no sobrepasan la hectárea. Algunas de las características de la zona donde se desarrolla el 
proyecto son la baja tecnificación, la ubicación del cultivo en zonas agroecológicamente vulnerables, la 
tala indiscriminada de bosques para el establecimiento del cultivo, la degradación de los suelos, las 
prácticas agronómicas inadecuadas y la inestabilidad de los precios. A continuación se describe el 
contexto local desde las políticas que existen en Colombia para el impulso y apoyo de cadenas 
productivas / alianzas, el contexto económico para la producción de mora y por último, el entorno 
social en el que viven los PPRs.  
 
Contexto político. Desde el año 1996 el Estado colombiano ha adoptado la política de priorizar, 
promover y apoyar las cadenas productivas, con el fin de articular a pequeños productores rurales a los 
mercados. Inicialmente se implementó la política desde el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural 
(MADR) a través del programa Alianzas Productivas para la Paz (APP) y posteriormente, con el 
proyecto financiado con préstamo del Banco Mundial, Proyecto Apoyo a Alianzas Productivas (AAP). 
AAP tiene por objeto identificar las posibles Alianzas productivas; aquellas más prometedoras se les 
financia la fase de preinversión -Estudios de Factibilidad y las Evaluaciones de viabilidad financiera, 
ambiental y social. Si resultan ser Alianzas con factibilidad en los campos anteriores, el AAP puede 
apoyar financieramente la realización de la misma.  
 
El gobierno entiende por alianza a la unión de por lo menos dos agentes de la economía; uno 
conformado por la organización de productores -PPRs- y un segundo participante de perfil empresarial. 
Este último, bien puede ser proveedor de insumos, comprador de la producción o transformador de la 
misma. La característica principal debe ser la de compartir riesgos y beneficios en un proyecto 
productivo en actividades vinculadas al Agro. El gobierno tiene por lema de la alianza, todos aportan, 
todos arriesgan y todos ganan. La política tiene un enfoque empresarial, orientado a la construcción de 
nuevas relaciones económicas y sociales, para contribuir al desarrollo de las regiones, cuyo principal 
objetivo es mejorar la competitividad de las cadenas agropecuarias priorizadas. 
 
Contexto económico. El mercado de los refrescos de fruta en Colombia ha tenido una tendencia de 
crecimiento sostenido en la última década. El consumo per cápita pasó de 1.1 litros en 1994 a cerca de 
7 litros en el 2001. Colombia es un caso excepcional frente al mercado internacional de refrescos y 
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jugos, pues mientras en el mundo el jugo de mayor consumo es el de naranja, en Colombia la mora 
ocupa el primer lugar12. 
Si bien el mercado de refrescos y jugos crece, el crecimiento en la producción de frutas y pulpas no 
crece en la misma proporción, de manera que corresponda al crecimiento de la demanda. 
Paradójicamente, en un país rico en frutas como Colombia, la mayoría de la pulpa que usan estas 
empresas como insumo es importada. Los cultivadores nacionales de fruta  no han sido capaces de 
engranar con las exigencias de cumplimiento, precio y calidad que plantea la industria transformadora. 
 
La agroindustria de refrescos y frutas han priorizado el cubrimiento de los mercados de las tres 
principales ciudades del país, que representa el 55% de la demanda. Bogotá participa con el 35%, 
Medellín con el 12% y Cali con el 8% 13. Las mayores oportunidades se presentan para los cultivadores 
de mora, naranja, piña, maracuyá, guanábana, guayaba y mango que son las frutas más demandadas 
por  la industria. 
 
La demanda de la mora en fresco es muy importante en Colombia para el PPR por el alto consumo que 
se da en zonas urbanas y por los mejores precios que pueden obtener en supermercados y mercados 
mayoristas, comparado con la agroindustria; actualmente, mientras en los primeros obtienen precios de 
$3000/Kg (Supermercados Galería), en los segundos $1500/Kg (Productora de Jugos). Es relevante 
señalar que la mora para el consumo en fresco debe ser de calidades de primera y segundas, mientras la 
agroindustria recibe todas las calidades. En los estratos de menores ingresos se concentra el gasto en 
frutas como la mora, la guayaba, el tomate de árbol, el maracuyá, entre otros, mientras que en los 
estratos altos se concentra el gasto en frutas como el melón, la granadilla, la manzana y la pera entre 
otros14. 
 
Contexto social. Los PPR tienen una tradición en la producción de mora de más de 50 años. Las 
familias productoras de mora son familias principalmente de carácter nucleado, patriarcal y con un 
promedio de 5 miembros por familia. Solo en un 10% de las familias la mujer es cabeza de hogar. 
Existe una marcada independencia laboral de los moreros, ya que solo el 0.29% de ellos trabajan por 
fuera de la unidad productiva familiar. Las cabezas de familia han alcanzado una educación formal de 
básica primaria y solo el 20% de los hijos acceden a educación secundaria. Con respecto a los servicios 
de salud, el 42% está afiliado al régimen de salud subsidiado y un 7% al régimen de salud 
contributivo15.  
 
Los medios de vida de los pequeños productores de mora no sólo se ven amenazados por el limitado 
acceso a los recursos, sino también por factores externos como la violencia y la inseguridad, puesto que 
se encuentran en zonas de montaña donde la presencia estatal es casi inexistente. Si bien la baja 
tecnificación de los cultivos afecta los ingresos de los productores al obtenerse bajas producciones, la 
alta demanda de mano de obra que requiere el cultivo y la falta de garantías de compra hacen de la 
mora una inversión riesgosa y poco atractiva para los inversionistas, por esto el cultivo de la mora en el 
Valle del Cauca es desarrollado por PPRs.   
 
 
                                                      
12 Corporación Colombia Internacional (1999)
.
 Boletín CCI.. Perfil de Producto. No. 4. Abril – junio. www.cci.org.co
  
13
 Corporación Colombia Internacional. (2002). Guía de la Oferta Nacional. Desempeño Sectorial 1991-2001: Producción de 
Procesados. www.cci.org.co  
14
 Corporación Colombia Internacional (2003). Monitoreo de Mercados, Mercado nacional de frutas y hortalizas. No. 5, Abril-
Junio.  www.cci.org.co 
15
 Fundación Carvajal (2005). Informe final técnico y financiero “Proyecto Alianza Regional de la Cadena Agroindustrial de 
la Mora en el Valle del Cauca”. 
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5. Descripción de la relación PPRs-EP-Entidades de Apoyo: 
 
5.1. Estructura organizacional 
 
Las entidades de apoyo en la alianza de la mora son del sector público y privado. En el sector público 
hay entidades públicas locales como las UMATAs de los diferentes municipios quienes prestan 
asistencia técnica agrícola; instituciones regionales como la SAP quien avala la alianza y presta apoyo 
político al proceso, SENA poscosecha quien hizo transferencia en cosecha y poscosecha, ICA Valle 
quien puso a disposición de la alianza conocimientos técnicos y de sanidad del cultivo; y entidades 
nacionales como MADR quien apoyó a la alianza co-financiándola por medio del proyecto AAP.  En el 
sector privado hay entidades regionales que facilitan procesos de desarrollo socioeconómico como la 
FC, Fundación Smurfit Cartón de Colombia, CENCOA y el Comité de Cafeteros del Valle del Cauca; 
entidades que comercializan productos e insumos agropecuarios como CAFICENTRO;  y entidades de 
investigación agrícola como CORPOICA Regional 9 entidad quien transfirió el “paquete” técnico para 
el mejoramiento de la productividad de la mora  y CENICAFE. 
 
La alianza esta estructurada por tres comités que tienen como objetivo servir de espacio de encuentro 
para facilitar el flujo de información y la toma de decisiones: el comité ejecutor, el comité directivo y 
el comité técnico. Las funciones de cada uno de los comités ha ido evolucionando con el tiempo. 
 
Comité ejecutor es el punto de encuentro de todos los actores de la alianza. Se espera que en este 
comité participe al menos un representante de cada una de las entidades de apoyo, del sector público, la 
agroindustria  y de ASOFAMORA. Este comité tiene como misión aprobar el plan operativo anual 
presentado por la OGA, hacerle seguimiento a su ejecución y sugerir los correctivos necesarios para 
lograr el cumplimiento del plan operativo. Igualmente, incide en las decisiones y procesos llevados a 
cabo en el comité técnico, puesto que su papel es el de coordinar los procesos de intervención que se 
llevan a cabo en cada una de las zonas. 
 
Este espacio de encuentro fue creado como una forma para dirimir y solucionar los conflictos que 
surgen entre las partes, de acuerdo con el procedimiento establecido en el convenio de alianza.  
Además, sirve para que las instituciones de apoyo homogenicen o establezcan objetivos comunes de 
intervención, para realizar actividades de coordinación y complementariedad, especialmente con las 
UMATA’s. Allí también se establecen las reglas  y procedimientos que las asociaciones de PPRs de 
mora de los diferentes municipios deben cumplir, para pertenecer a la alianza y se hace seguimiento de 
los resultados obtenidos por cada una de estas en el cumplimiento de los contratos establecidos. 
 
Las reuniones del comité ejecutor son, la mayoría de las veces, numerosas (20 asistentes en promedio), 
lo que en algunas ocasiones obstaculiza la toma de decisiones y el análisis detallado de los problemas 
que se presentan. Generalmente, estas reuniones tienden a ser más informativas que de coordinación, y 
están más orientadas a crear consenso sobre los procesos de intervención y cooperación con los PPRs, 
que a discutir el estado en que se encuentran las negociaciones y los cumplimientos a los contratos 
comerciales y a los compromisos adquiridos por los diferentes actores. En cierta medida, esto se debe a 
la gran cantidad de personas pertenecientes a los servicios de apoyo que participan en estas reuniones 
en comparación con los representantes de las instituciones privadas dueñas del negocio; 
ASOFAMORA participa con un representante, Productora de Jugos con uno o dos técnicos. 
 
Comité directivo es donde participan los gerentes de las tres instituciones de apoyo, líderes del 
proyecto: Fundación Carvajal, Fundación Smurfit Cartón de Colombia y Comité de Cafeteros. Este 
comité fue creado ante la imposibilidad del comité ejecutivo de profundizar en algún tema específico, 
de tomar decisiones y de direccionar el proceso. A la postre, las anteriores dificultades descritas en el 
comité ejecutivo se volvieron sus funciones. 
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Comité técnico tiene por objetivo discutir problemas técnicos del cultivo de la mora y encontrar 
soluciones a los mismos. En este comité participan los técnicos de las instituciones de apoyo 
(UMATAs y ONGs). Adicionalmente, se comparte conocimiento en el cultivo de la mora, en el manejo 
cosecha y poscosecha. En este espacio se discuten las diferentes prácticas y se trata de homogenizar las 
recomendaciones técnicas para los PPRs. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estructura de la alianza de la mora en el Valle del Cauca16 
 
 
5.2  Esquema de producción 
 
La producción de mora en el Valle del Cauca está ubicada en las montañas, en zonas de frontera 
agrícola, con frecuencia pertenecientes a áreas de reserva forestal, a grandes distancias de los 
principales centros urbanos de la región como Cali, Palmira y Tulúa. La producción agrícola es 
realizada en unidades productivas familiares, con extensiones de 0.5-2 hectáreas. Se cultiva 
principalmente la mora de castilla (Rubus glaucus), con biotipos con y sin espina; el uso de híbridos es 
muy limitado, porque no han llenado las expectativas productivas y económicas de los PPRs. La mora 
de castilla es una variedad “no dulce” debido a que su contenido de sólidos solubles es inferior a 12o 
Brix, aunque algunos PPRs han logrado incrementar la dulzura de la mora con programas especiales de 
fertilización. 
 
La mano de obra utilizada en el cultivo es principalmente mano de obra familiar. Los hombres realizan 
las labores más pesadas como siembras, construcción de espalderas, podas, fertilizaciones y controles 
fitosanitarios. Las mujeres y los niños participan principalmente en labores de cosecha y poscosecha. 
En picos de producción, ocasionalmente se contrata mano de obra para la cosecha. 
 
  
                                                      
16
 Córdoba, Diana (2005). La experiencia de la mora en el Valle del Cauca. Gobernación del Valle del Cauca, 
Secretaría de Agricultura y Pesca. 
-
- 
- 
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5.3 Poscosecha y transformación 
 
Antes de la conformación de la alianza, los principales problemas de manejo poscosecha que se 
presentaban eran la descoordinación y la frecuencia en la cosecha, pues generalmente se realizaban 
sólo una vez por semana lo que ocasionaba que no existiera una homogeneidad de la fruta y se 
revolviera las mejores y peores frutas, sin ningún tipo de selección. En los casos que se cosechaba 2 
/semana, por lo general, el intermediario recogía la fruta una vez por semana, revolviéndose fruta sin 
clasificar y de diferentes fechas de cosecha, inclusive, con fruta fermentada. Desde el 2003 la alianza 
cuenta con el apoyo de técnicos poscosecha en cada uno de los municipios que interviene. El 
diagnóstico inicial de los grupos de moreros evidenciaba la falta de  selección, clasificación e higiene 
durante todo el proceso, desde la cosecha hasta la comercialización.  
 
En el 2003 las pérdidas poscosecha ascendían en promedio a un 25% debido a la mala planeación de la 
cosecha y a la excesiva manipulación de la fruta. Los cambios más significativos en el manejo 
poscosecha han estado encaminados a tener en cuenta los índices de madurez de la fruta, aumentar la 
frecuencia de las cosechas, mejorar el empaque y la forma como es transportada la mora y reducir la 
manipulación de la fruta.  En 2006 se pasó un 10.4% de perdidas. Sin embargo existen grandes 
diferencias entre las calidades de fruta producidas en los diferentes municipios, mientras que en  
Ginebra el 47% de la fruta que se produce es de calidad extra y primera en Trujillo no se produce 
calidad extra y la primera sólo alcanza el 10%.   
 
La transformación es realizada por la Productora de Jugos S.A., quien recibe la mora fresca en su 
planta de Tulúa. La mora es lavada y limpiada, para luego pasar al proceso de pulpado. La pulpa de 
mora es enviada a Jugos Bavaria, a la que se le adiciona azúcar, agua y aditivos para producir refresco 
de mora no carbonatado. 
 
5.4 Esquema de comercialización 
 
En la actualidad existe un arreglo comercial entre las organizaciones de PPRs que conforman 
ASOFAMORA y Productora de Jugos S.A., como socio industrial de la alianza. Productora de Jugos 
S.A. demanda cerca de 6.000 ton/año de mora y las organizaciones de PPRs se han comprometido a 
entregar 600 ton/año a través de contratos de suministro; esta contratación de suministro representa 
cerca del 10% de la demanda de Productora de Jugos S.A. La distancia a la que se encuentra el cultivo 
de la mora de la planta de Tulúa y el área sembrada son tenidas en cuenta al momento de contratar; si 
el cultivo se encuentra muy distante de la planta, la Productora de Jugos espera que por lo menos tenga 
1 hectárea sembrada para bajar costos  transaccionales. 
 
La Productora de Jugos tiene un precio de $1500/kg de mora puesto en la planta de Tulúa, precio que 
fue negociado con ASOFAMORA al momento de la firma del último contrato de suministro. El pago 
de la fruta a los PPRs es realizado tres días después de su entrega, mediante transferencia electrónica a 
cuenta bancaria. Del valor de la factura descuentan 1% de aporte parafiscal para ASOHOFRUCOL y 
0.3% de retención de impuestos. La fruta es devuelta por fermentación y contaminación. Productora de 
Jugos S.A. tiene un sistema de incentivos al precio de la fruta por el contenido de grados Brix. 
 
Uno de los aspectos interesantes de este esquema de alianza fue el cambio en el porcentaje del 
producto destinado a los diferentes mercados, disminuyendo la dependencia frente a los intermediarios 
y los mercados tradicionales, como resultado de la apertura e importancia de nuevos actores y circuitos 
comerciales. Los contratos de suministro establecieron un precio piso para la mora y aumento el poder 
de negociación del productor frente al intermediario. 
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La Productora de Jugos S.A. exige que los productores estén legalmente y operativamente organizados, 
que estén registrados ante la administración de impuestos, que sean capaces de facturar el producto 
entregado, que la oferta de mora pueda ser verificada por los agrónomos de la Productora de Jugos 
S.A. y que exista cierto grado de lealtad con el suministro de la fruta. 
 
5.5 Servicios financieros 
 
La producción de la mora por los PPRs es financiada principalmente con recursos propios. Sin 
embargo, con el apoyo económico del MADR se conformó un fondo rotatorio de $200 millones 
administrado por la fiducia Fiducoldex. El objetivo del fondo rotatorio es financiar a los PPRs el 
capital de trabajo para la compra de insumos y herramientas, y para la renovación y expansión de los 
cultivos. 
 
Para la asignación de los recursos del fondo rotatorio se conformó dentro de ASOFAMORA un comité 
de crédito que puso en marcha un sistema de monitoreo en concertación con el sector privado. El 
responsable de la recuperación de la cartera es ASOFAMORA, es decir, las juntas directivas de cada 
organización de PPRs son las responsables de estar pendientes de la cartera, con base en los planes de 
amortización acordados. 
 
Los productores deben garantizar el desempeño de sus cultivos aplicando la oferta tecnológica 
disponible, y firman un pagaré a favor de su organización y Fiducoldex. Los productores tienen la 
posibilidad de refinanciar sus deudas, con justa causa. La tasa de interés es del índice de precios al 
consumidor (IPC) más 4 puntos (2 puntos son para las organizaciones de locales de PPRs y 2 puntos 
para ASOFAMORA). Los intereses de mora son de 5 puntos adicionales al interés corriente pactado. 
 
Para acceder a los recursos del fondo rotatorio es requisito pertenecer a una de las organizaciones de 
PPRs de Asofamora, con antigüedad mínima de 6 meses. El crédito es destinado inicialmente para 
capital de trabajo, el límite de préstamo es de dos salarios mínimos por socio, con un plazo de pago de 
entre 6 meses y dos años. Las normas del fondo establecen que a los noventa días de mora se procederá 
al cobro jurídico, pero generalmente esto no ha pasado, pues con ayuda de los servicios de apoyo se 
han refinanciado las deudas, en los casos que así lo hayan ameritado.  En 2005, el fondo abrió una línea 
de crédito para comercialización en la que la OCD recibe un dinero para comprar la mora a los PPRs y 
pagarles en efectivo, para evitar que el productor venda al intermediario o comerciante a menor precio, 
debido a la necesidad de dinero en efectivo. Para acceder al crédito, la OCD debe tener un contrato 
firmado con el sector privado. 
 
5.6 Servicios no financieros 
 
Las instituciones acompañantes prestan servicios de fortalecimiento social y administrativo a las 
organizaciones de PPRs de mora (las OCDs), asistencia técnica agrícola en finca, investigación y 
transferencia de tecnología. Para la prestación de estos servicios existe una complementariedad entre 
las instituciones por área geográfica de influencia y/o tipo de servicio a prestar, dependiendo de la 
fortaleza de cada entidad. 
 
El fortalecimiento social y organizativo es realizado por CENCOA y la FC. El fortalecimiento 
empresarial es realizado por la FC, mediante procesos de capacitación y acompañamiento a los PPRs y 
sus organizaciones. La asistencia técnica agrícola en finca es realizada por las UMATAs de los 
municipios, la Fundación Smurfit Cartón Colombia y el Comité de Cafeteros. La investigación y 
transferencia tecnológica en el cultivo de la mora es realizada por Corpoica Regional 9; la 
investigación en cosecha y poscosecha es responsabilidad de SENA Poscosecha-Quindío. 
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Todos los servicios de apoyo no financieros son coordinados por el comité directivo y en alguna 
medida por el comité ejecutivo. Por el alto grado de dispersión de los PPRs en algunos casos este 
proceso de coordinación se dificulta. 
 
5.7 Aspectos económicos 
 
Los costos de producción promedio de la mora incluyendo, insumos, herramientas y mano de obra 
(MO) son de aproximadamente $900 / kg de fruta fresca.  Estos son costo promedio teniendo en cuenta 
la inversión que se debe hacer desde la siembra hasta que termina el ciclo productivo del cultivo, 5-6 
años. Contrario al esfuerzo realizado por las instituciones de apoyo en fortalecimiento empresarial, los 
PPRs generalmente no conocen bien sus costos de producción, de hecho muchos no saben como 
calcularlos; la mayoría no incluyen la MO. 
A pesar de la existencia del fondo rotatorio, muchos PPRs no cuentan con suficiente capital de trabajo 
disponible para invertir en el cultivo. El cultivo debe producir recursos para su propio mantenimiento y 
renovación, y el sustento familiar. Los PPRs que cuentan con capital de trabajo lo usan principalmente 
para actividades de comercialización y pago de MO en momentos de picos de demanda. 
Aproximadamente el 30 % de los costos de producción del cultivo de la mora son de MO. Los costos 
de transporte de la fruta y dependiendo del arreglo de comercialización, son de aproximadamente $100 
/ Kg de fruta.   
 
Si se da una buena aplicación del paquete tecnológico la productividad y calidad del cultivo aumenta 
drásticamente, hasta en un 100%, viéndose reflejada en su rentabilidad. Sin embargo, los PPRs no 
logran mejorar su rentabilidad debido a la aplicación incompleta del paquete tecnológico, por falta de 
recursos o por la cultura tradicionalista (resistencia a los cambios en el manejo), o por la aversión al 
riesgo al tomar créditos del fondo rotatorio. 
 
Los PPRs son conscientes del aumento de la demanda de mora en el mercado local, ya que muchos 
manifiestan estar  dispuestos a ampliar sus áreas de producción, pero no cuentan con los recursos 
necesarios para hacerlo. Muchos PPRs no están muy interesados en acceder a créditos. Algunos PPRs 
están dispuestos ampliar sus áreas de siembra si las instituciones de apoyo le dan los recursos.   A 
continuación se muestra el mapa de la Cadena Productiva de la mora en el Valle del Cauca. 
 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 91 
 
Mapa de la cadena de la mora en el Valle del Cauca. 
 
 
6. Relación de PPRs sin vinculo con Productora de Jugos S.A. con otros actores 
 
Se entrevistaron PPRs de asociaciones pertenecientes a Asofamora, Truchimora y Asoprounidos, y por 
fuera de esta organización de segundo piso, a los PPRs de mora de los Farallones del municipio de 
Jamundí. Tienen en común estos PPRs que no tienen vinculo con la empresa privada Productora de 
Jugos S.A. 
 
Truchimora  es una asociación de PPRs de mora compuesta por 16 miembros del corregimiento de La 
Magdalena del municipio de Guacarí. El nivel educativo de los asociados es relativamente bajo; 2 o 3 
son analfabetas funcionales, 5 son bachilleres y el resto ha cursado educación básica primaria.  Es 
importante destacar que los hijos de algunos asociados han continuado sus estudios en carreras técnicas 
después del bachillerato. 
 
Cada PPR produce en su finca y en algunos caso los dueños de las fincas más grandes tienen cultivos 
en sociedad con otros productores de la región o con algunos de sus trabajadores. Cada PPR 
comercializa la fruta por su cuenta con intermediarios de la zona.  Años atrás se realizó un ensayo de 
comercialización con el supermercado La Galería, pero Truchimora decidió seguir con los 
intermediarios porque siempre han comercializado con ellos y ya los conocen. Otro factor importante 
para poner en marcha un esquema de comercialización alternativa de la mora es la falta de compromiso 
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de algunos asociados para entregar la mora en un lugar y hora determinada, lo que les impide 
garantizar una oferta constante de mora para otros mercados. 
 
Los PPRs no han recibido mucha capacitación técnica en el manejo del cultivo de la mora; hace 
algunos años recibieron capitación técnica agrícola del cultivo de la mora por parte del Comité de 
Cafeteros del Valle. El tema de las BPA es desconocido para ellos, por lo cual usan mucho químico, 
argumentando que es necesario para que no se les mueran las plantas.  Lo anterior tiene que ver con el 
hecho de que la asistencia técnica recibida viene únicamente del proveedor de insumos.   En 2005 
recibieron apoyo de la SAP del Valle y de la FC para la constitución de un fondo rotatorio de crédito 
por $4.700.000. Adicionalmente SAP dono algunas artículos para la construcción del centro de acopio 
de fruta, que hasta el momento no se encuentra funcionando. 
 
Asoprounidos es una organización de PPRs de mora compuesta por 30 miembros del corregimiento de 
Costa Rica del municipio de Ginebra. El nivel de escolaridad de los PPRs es relativamente bajo; 
aproximadamente 30% de ellos son analfabetas funcionales, pero 2 de sus miembros han terminado 
bachillerato.   
 
El grupo cuenta con un promedio de 3 a 5 años de experiencia en el cultivo de la mora; los volúmenes 
de producción son bajos debido a la baja adopción tecnológica. La mora es comercializada de forma 
individual con intermediarios de la zona y colectivamente como fruta fresca en supermercados La 
Galería del Municipio de Palmira; la coordinación para la comercialización colectiva es realizada por 
uno de sus líderes (José Arana) quien acopia la mora y factura a los supermercados a nombre de 
Asoprounidos. Existe un acuerdo verbal de suministro de fruta entre La Galería y Asoprounidos, quien 
lleva fruta 3veces/semana. 
 
Entidades de apoyo como la SAG, Comité de Cafeteros y SAP del Valle han apoyado a Asoprounidos 
con capacitaciones, asistencia técnica, insumos y recursos económicos para la constitución de un fondo 
rotatorio de crédito de $4.700.000. Además, también han recibido apoyo en el tema organizativo por 
parte de la FC, Fundación Smurfit Cartón Colombia y CIAT. El mercado fresco ofrece siempre 
mejores precios que la industria. 
 
Grupo de PPRs de los Farallones (Jamundí)  es una organización de hecho de PPRs de mora, 
compuesta por  40 miembros del corregimiento de San Antonio, Municipio Jamundí. El nivel de 
compromiso de los PPRs con el grupo es bueno a pesar de no estar constituidos legalmente. El grupo 
tiene un nivel de escolaridad bajo, con un 20 % de analfabetismo funcional, el 75% ha cursado la 
educación básica primaria y el 5% terminó bachillerato. 
 
La producción y cosecha es realizada individualmente por cada productor e su finca, y luego el 
producto es acopiado en un lugar común para ser transportado al mercado.  Los PPRs comercializan en 
grupo las extras y primeras en Supermercados Caribe de Jamundí. Las segundas y terceras van a las 
plazas de mercado de Cali y Jamundí. La comercialización la hacen por acuerdo verbal. Con el 
supermercado Caribe tienen un cupo semanal de 400 lb. de mora fresca de primera empacada por 
libras.  Sin embargo, en época de cosecha la cantidad de mora de primera sobrepasa el límite del cupo 
y debe ser vendida a precio de segundas y terceras.   Los PPRs están realizando acercamientos con 
Supermercados Comfandi con el propósito de ampliar el mercado para su producto. 
 
La mitad del grupo ha recibido del banco agrario créditos de entre 2 y 5 millones. Una ONG española 
los apoyó con vivienda y desde hace varios años están recibiendo capacitación y asistencia técnica de 
CENCOA y Comité de Cafeteros en el manejo del cultivo, BPA y suministro de insumos y 
herramientas.  El nivel de adopción de tecnología es bueno, aproximadamente un 75% del grupo aplica 
los conocimientos tal como se los indican las instituciones, el resto son tradicionalistas.   
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7. Percepción de la Productora de Jugos S.A. de los factores que favorecen y limitan la alianza 
con PPRs: 
 
En la entrevista realizada al representante de la Productora de Jugos S.A. se preguntó sobre los factores 
que a su juicio limita y favorece a la alianza de esta empresa con los PPRs. A continuación se listan los 
factores principales. 
 
 
Percepciones que favorecen la alianza con PPRs  
 
• La tendencia en la relación por contratos con PPRs es ascendente. 
• Demanda creciente en el exterior y baja oferta de fruta de buena calidad. 
• Cercanía con los productores del valle.  
• Los contratos facilitan acceso al crédito para capital de trabajo. 
• Suministro de tecnología y material genético a los PPRs por entidades de apoyo. 
 
Percepciones que limitan la alianza con PPRs 
 
• Algunas asociaciones no tienen liquidez, toca convertir un intermediario en proveedor. 
• Falta apoyo de otras entidades y de la empresa a los agricultores. 
• incumplimiento de los contratos por parte de PPRs. 
• Incremento del porcentaje de primeras con respecto a segundas y terceras. 
• Crecimiento de cadenas de almacenes (mercado en fresco). 
 
 
8. Percepción de los PPRs CON vínculos a la Productora de Jugos S.A. de los factores que 
favorecen y limitan la alianza: 
 
Se ha encontrado que una de las mayores motivaciones que tienen los PPRs para pertenecer a la alianza 
de la mora  ha sido el acceso a la asesoría y capacitación técnica (30.8%), seguido del acceso al crédito 
(18,4%) y de incremento de los ingresos familiares (18%)6. Aparentemente hay acuerdo entre la EP y 
los PPRs con vínculo con la Productora de Jugos S.A. sobre los factores que favorecen y limitan la 
alianza. En este caso la EP es poco lo que ha aportado a la alianza adicionalmente a asegurarles la 
compra de la mora para ser procesada. A continuación se listan los factores que favorecen y limitan la 
alianza. 
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• La alianza de instituciones lideradas por la Fundación Carvajal. 
• Establecimiento del contrato 
• Mejoramiento de la tecnología de producción y poscosecha. 
• Fortalecimiento organizativo en la región. 
• Aumento de la oferta (producción) 
• Apoyo interinstitucional. 
• Línea productiva priorizada por el Departamento del Valle. 
 
                                                      
6
 Medición Socioeconómica de la Alianza agroempresarial de la Mora en los municipios de Buga, Ginebra, 
Trujillo y Tuluá en el año 2004. UAO 
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Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
• La asistencia técnica de la empresa no funciona bien. 
• Los precios ofrecidos son muy bajos. 
• Incremento del porcentaje de primeras con respecto a segundas y terceras. 
• Baja disponibilidad de tierras por parte de los PPRs para aumentar el área de siembra. 
• Posible impacto ambiental negativo (deforestación). 
 
 
9. Percepción de los PPRs SIN  vínculos a la Productora de Jugos S.A. de los factores que 
favorecen y limitan la alianza: 
 
El estudio encontró que aquellos PPRs que no tienen vínculo con la EP tienen buen acceso al mercado 
a buenos precios, reciben asistencia técnica y financiera de instituciones de apoyo y se desempeñan 
bastante bien como agricultores. Se podría afirmar que la intervención de las instituciones de apoyo y 
la buena demanda que existe por mora en el mercado, ha sido determinante. A continuación se listan 
los factores que favorecen y limitan la relación de los PPRs no vinculados con la EP. 
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• Experiencia de los PPRs en el cultivo, casi todos viejos productores de mora. 
• Conocimientos sobre manejo del cultivo (BPA). 
• Necesidad de tener un mercado fijo, un respaldo. 
• En algunas zonas el producto es de muy buena calidad. 
• Posibilidades de acceder al crédito. 
• Apoyo interinstitucional para la producción (transferencia de tecnología y fomento). 
• Gran numero de PPRs de la zona dispuestos a cultivar mora. 
 
Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
• Baja disponibilidad de recursos por parte de los PPRs para la producción. 
• Bajo volumen y calidad de la producción. 
• Debilidad de las organizaciones de PPRs. 
• No-aplicación de los conocimientos adquiridos sobre el manejo del cultivo, tradicionalismo en el 
manejo del cultivo. 
• Falta de conciencia, compromiso e iniciativa de los moreros (conformismo).  
• Falta de visión empresarial de los PPRs. 
• Condiciones de la negociación desfavorables para los PPRS. 
• Existen diferentes alternativas de comercialización. 
• Poco apoyo de las instituciones para la comercialización. 
• El nivel de exigencia y compromiso con las empresas es muy alto. 
• Malas experiencias con EPs. 
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10. Impacto/ Logros del proceso 
 
• Mejoramiento de la productividad de la mora en algunos casos de hasta el 100% 
• Reducción de las perdidas poscosecha de un 25% a un 10% de perdidas. 
• Establecimiento de un precio piso de la mora, el precio de la Productora de Jugos S.A. 
• Incremento del poder de negociación por parte de los PPRs 
• Los PPRs han establecido nuevos arreglos comerciales con la agroindustria directamente, 
reduciendo la intermediación. 
• Se ha facilitado un espacio para que los sectores público y privado trabajen juntos a partir de la 
identificación de un interés común. 
• Se mejoraron las relaciones de confianza entre la EP, las entidades públicas de apoyo y los 
PPRs. 
• Se ha mejorado el flujo de información entre los actores y en doble sentido en la cadena 
productiva. 
• Se han mejorado los procesos de organización de las asociaciones de PPRs de mora en los 7 
municipios participantes de la alianza. 
 
 
11. Lecciones Aprendidas: 
 
Respecto al Esquema de Articulación 
 
• La identificación de intereses y prioridades comunes entre las partes es clave, para que se dé una 
buena relación entre ellas a largo plazo. 
• El vínculo de los PPRs con la EP debe brindar ventajas comparativas con respecto al esquema de 
comercialización tradicional o ya existente, para que los motive a estar vinculados y mejorar la 
fidelidad, de lo contrario, encontrarán otras alternativas que los llevará a salirse de la alianza 
vertical. 
• Se requiere de una planeación y cumplimiento de las actividades de cosecha y post-cosecha, para 
poder honrar los compromisos de suministro adquiridos. 
• El comité coordinador o de dirección no puede estar conformado por muchas personas, porque la 
eficiencia en su funcionalidad para la toma de decisiones se cae considerablemente. 
• La facilitación del proceso por medio de un actor que genere confianza a las partes ha permitido la 
participación de los actores más débiles en condiciones de mayor equidad. 
• En las alianzas siempre existirán instituciones de apoyo con metodologías de intervención 
diferentes, por lo que es necesario establecer lineamientos generales sobre el tipo de intervención y 
los objetivos que se pretenden alcanzar con los servicios ofrecidos a través de la alianza. 
• La tecnología transferida requiere de una mayor inversión de recursos e insumos para lograr las 
productividades planteadas, lo que limita la adopción por parte de los PPRs. 
 
Respecto al Mercado 
 
• Cuando para un rubro productivo (caso mora) existen varios segmentos de mercado demandando 
diferentes calidades (primeras, segundas y terceras) a precios diferenciados, las partes deben de 
tener en claro los porcentajes a obtener de cada grado de calidad al cosechar.   Esto para que el 
contrato quede bien elaborado y evitar conflictos de suministro por volumen.   
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• En estos casos, es difícil conseguir una completa fidelidad del proveedor, especialmente si uno de 
los mercados alternativos es el fresco, demandando producto de primera a un mayor precio, lo que 
implica que los contratos de suministro deben ser flexibles y no se debe contratar toda la cosecha 
con un solo comprador.   
• Es de suma importancia la escogencia del rubro de producción; la actividad debe ser rentable y el 
producto bien demandado por el mercado. 
• El solo hecho de contar con un mercado “asegurado” estimula y motiva a los PPRs a vincularse a 
la alianza, ya que les reduce el riesgo y los estimula a invertir mayores recursos en la actividad. 
 
Anexo 5.  Estudio de Caso con Relación – Centros Comerciales Carrefour S.A. 
 
1. Cadena Productiva 
 
Frutas y verduras 
 
2. Ubicación Geográfica  
 
Carrefour posee en Colombia 34 hipermercados distribuidos en la zona norte y centro del país. Para 
este estudio, se analizaron los vínculos de productores ubicados en la Sabana de Bogotá, una basta 
región del  Departamento de Cundinamarca en el centro de Colombia.  
 
3. Actores  
 
El Grupo Carrefour es una empresa de origen francés dedicada a las grandes distribuciones o 
hipermercados, tiene presencia en más de 30 países y un número aproximado de 12.500 almacenes. En 
Colombia abrió su primera tienda en el año 1998 y actualmente cuenta con 34 hipermercados 
distribuidos en 17 ciudades.  
Dentro de sus políticas cuenta con un componente de Compromiso Social que incluye “la adopción de 
escuelas, los convenios con los Bancos de Alimentos de todas las ciudades… el apoyo a actividades 
deportivas, lúdicas y culturales, el desarrollo de actividades recreativas para fines sociales, la 
generación de empleos y contratación de personas con discapacidad física y el trabajo con 
proveedores locales y Pymes regionales.”17 
Carrefour proyecta llegar a tener 80 almacenes en Colombia, para lo cual construirá 15 este año, y 15 
más el año siguiente, hasta lograr su meta.  
 
Proveedores y PPRs vinculados a Carrefour, comprenden organizaciones que abastecen a diferentes 
almacenes de cadena. En el Cuadro No. 1 se observa los rubros que manejan y su ubicación dentro de 
la Sabana. 
 
                                                      
17 Tomado de www.carrefour.com.co [página consultada en mayo 16 de 2007] 
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Cuadro 1. Productores entrevistados para el caso Carrefour 
Proveedores 
vinculados con 
Carrefour 
Producto 
suministrado Ubicación 
Sabogal-Sabogal Cebolla de bulbo y ajo 
Acopiadores en la Central de 
Abastos de Bogotá 
Nieto y Milevic Champiñones Sabana de Bogotá Municipio de Zipaquirá 
Hortifresco Hortalizas Sabana de Bogotá Municipio de Zipaquirá 
Raíz viva Lechugas de hoja lisa 
Sabana de Bogotá, Municipio de 
Mosquera 
 
 
4. Contexto Local 
 
La Sabana de Bogotá comprende una generosa planicie ubicada a 2600 m.s.n.m, dotada de tierras 
fértiles con disponibilidad de aguas subterráneas y superficiales; en ella se ubica la ciudad capital y 
algunas poblaciones intermedias que suman más de 8 millones de habitantes. En el área rural, la 
tenencia y uso de la tierra es variado, fuertemente influenciado por la amplia demanda de productos y 
servicios y el proceso de expansión de Bogotá.  
 
5. Descripción de la relación PPRs-EP-Entidades de Apoyo 
 
5.1 Arreglo organizacional 
 
En el Cuadro No 2. se observa la relación existente entre los proveedores entrevistados y Carrefour. 
Inicialmente, podemos diferenciar dos tipos de proveedores: quienes se dedican a la producción y 
quienes se dedican al acopio, cada uno de ellos desarrollando su actividad productiva con 
requerimientos particulares (asistencia técnica, mano de obra asalariada, insumos, crédito, sistemas de 
traslado, investigación, infraestructura, una organización que les permita una producción constante, 
etc.). Sin embargo, sobresalen los casos de Nieto y Milevic, y Raíz Viva quienes realizan su 
producción sin contar con el factor tierra como elemento productivo determinante, esto porque el 
primero se dedica a la producción de champiñones que se desarrolla en instalaciones elevadas y 
escalonadas, y el segundo porque las hortalizas se cultivan en condiciones hidropónicas.  
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Todos los proveedores consultados tienen la capacidad de suministrar de forma continua productos de 
alta calidad ajustados a las especificaciones particulares de Carrefour. De esta manera la relación 
comercial descrita constituye un proceso convencional donde los proveedores se integran a almacenes 
de cadena sin una intervención estatal. No obstante, la marca Raíz Viva constituye un caso particular.  
 
A diferencia de los otros proveedores, Raíz Viva es un pequeño productor que a partir de la innovación 
y con calidad ha logrado estar a la altura de los grandes proveedores, ajustándose a los requerimientos 
que establece la Empresa. Los otros proveedores son organizaciones con mayor tamaño que no 
configuran pequeños productores del sector rural para la realidad Colombiana.  
 
5.2 Esquema de comercialización / mercadeo  
 
La comercialización con Carrefour se basa en un acuerdo de compra, dentro del cual se especifica los 
estándares del producto a entregar en términos de peso y calidad. En algunos casos estos convenios 
incluyen un precio fijo determinado mediante común acuerdo y con vigencia de un año. En el caso 
contrario, el precio del producto lo define la oferta y demanda del mercado externo, tal como ocurre 
con Sabogal – Sabogal LTDA. Todo proveedor debe pasar por un proceso de codificación. 
 
Los proveedores deben suministrar el pedido exigido por cada uno de los almacenes. Para lo cual el 
proveedor es contactado solicitándosele la cantidad de producto requerido, o el mismo proveedor 
consulta las necesidades de cada almacén. Los pedidos son entregados a Almagran, una entidad que se 
encarga de recibir los productos y distribuirlos a los almacenes dentro de la ciudad o fuera de ella. 
Almagran evalúa el cumplimiento de las especificaciones requeridas y  realiza las devoluciones 
Hortifresco 
(hortalizas)  Insum
os  
 M.O. 
asalari
ada 
 Asiste
ncia 
técnic
a 
 Siemb
ra 
Tierra 
Nieto Milevic 
(Champiñones)  
Raíz viva 
(Lechugas hoja 
lisa) 
Sabogal - Sabogal  
(cebolla cabezona y 
ajo) 
 
Acopio, traslado 
y transformación 
de producto 
Carrefour 
 
Factores 
productivos  
Factores 
productivos 
particulares 
 
Producción permanente, con calidad y 
estándares específicos 
 
Proveedores  
productores 
Proveedores 
acopiadores 
 M.O. 
asalariad
a 
 Crédito 
 Infraestr
uctura 
 Sistema 
Cuadro No. 2 Arreglo organizacional proveedores de Carrefour 
Hidroponía 
Bandejas  
multiestrato 
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correspondientes. Dentro del proceso de facturación, se incluyen los descuentos comerciales y los 
costos de traslado de producto.  
 
En algunos casos los proveedores cuentan con personal que se encarga del mercadeo en los almacenes 
ya sean degustadores o promotores. 
 
 
 
Los pagos se realizan por medios electrónicos en fechas determinadas con anterioridad; los periodos de 
pago pueden estar entre veinte y  treinta días aproximadamente.  
 
Para el caso de Raíz Viva, (lechugas gourmet con una presentación particular) se cuenta con un 
acuerdo de compra con precio definido, los pedidos se realizan a través de la consulta de la gerente a 
cada uno de los almacenes y no posee personal en la labor de impulso y degustación. 
 
 
5.3 Calidad de los productos 
 
El tema de la calidad configura una condición necesaria para comercializar con Carrefour, los 
proveedores entrevistados tienen en común el manejo de procesos que dan valor agregado a sus 
productos logrando una clara diferenciación en el mercado. Así, procesos de poscosecha como lavado 
y empacado o características particulares como la producción bajo los principios de la agricultura 
limpia y la venta de plantas vivas (con raíz) son relevantes. En el Cuadro No. 3. se observan las 
características de los productos suministrados por  los proveedores consultados. 
Acuerdo de compra 
que define calidades 
y precios 
Vinculación o 
codificación 
Solicitud de 
pedidos 
Entrega a Almagran 
 
opcional 
Distribución a los 
almacenes Descuentos 
comerciales  y 
por traslado  
Cuadro No. 3 Esquema de comercialización proveedores de Carrefour 
 
Personal de 
mercadeo 
(degustación, 
impulso) 
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5.4  Servicios suministrados por Carrefour 
 
Los proveedores descritos tienen una relación individual y directa con la empresa, lo cual les ha 
permitido un crecimiento sostenido y una preocupación permanente por la innovación y la calidad. 
Dentro de este vínculo, Carrefour suministra un apoyo técnico a un grupo particular de proveedores, 
aquellos identificados con la distinción de “Calidad Natural Carrefour”. Éstos producen bajo los 
parámetros de agricultura limpia y BPA. Para este caso, sólo Hortifresco recibe visitas por parte de la 
empresa para mantener y mejorar sus procesos. 
 
Para el caso de Raíz Viva, (la proveedora con características de pequeña productora), el apoyo 
suministrado por Carrefour ha consistido en el permitir en ingreso de sus productos a los almacenes “si 
te permiten vender lo que tu haces, ya estás del otro lado... ¡qué más apoyo que comprar lo que tu 
produces!”.  
 
 
6. Relación de PPRs sin relación con Carrefour con otros actores: 
 
Los pequeños productores entrevistados que no poseen vínculos con Carrefour, se ubican dentro de la 
Sabana de Bogotá y en algunos municipios vecinos (Provincia de Oriente, Municipio de Fómeque), se 
dedican a la producción de frutas y hortalizas tal como se especifica en el Cuadro No. 4.  
 
Hortifresco: Hortalizas en agricultura limpia, manejan Buenas Prácticas Agrícolas, un peso 
estándar y empaque. Están certificados por la Corporación Colombia Internacional con 
productos ecológicos 
Nieto Milevic: Champiñones empacados en canastillas. Poseen sistema de calidad ISO 2001 
Sabogal-Sabogal: Cebolla cabezona lavada y empacada, con tamaño y peso estándar. 
Raíz Viva: Lechugas de hoja lisa lavadas y empacadas con peso estándar. Su presentación 
final incluye la raíz de la planta  y una sustancia nutritiva que le permite mantenerse viva. 
Cuadro No. 3 Aspectos de calidad de los productos 
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Cuadro No. 4. Pequeños productores rurales no vinculados con Carrefour 
 
PPRs no vinculados con 
Carrefour Producto 
Productores de la Sabana de 
Bogotá Municipios de Cota y 
Chocontá 
Hortalizas y fresas  con 
producción limpia 
Productores de la provincia de 
Oriente, Municipio de Fómeque 
Habichuela, tomate y 
pepino de rellenar 
 
Estos productores desarrollan su actividad desde hace varios años ya sea de forma convencional o con 
algunos elementos de calidad,  tales como la producción en agricultura limpia o la entrega   en 
canastillas, con procesos de lavado etc. Esto según los requerimientos de  los compradores. 
 
La forma de comercialización predominante es  la intermediación con destino a la Central de Abastos 
de Bogotá –Corabastos-; aunque, algunos productores han incursionado en diferentes mercados, uno de 
ellos tiene vínculos con una exportadora y otro está tratando de conformar una asociación para lograr 
comercializar fresa en grandes volúmenes.  
 
 
 
Dentro de los entrevistados contamos con productores que han sostenido relaciones comerciales con 
almacenes de cadena, lo que nos permite conocer las limitaciones y ventajas que les representan tales 
vínculos. Estas percepciones se describirán más adelante.  
 
Quienes han iniciado un proceso de diferenciación de sus productos ya sea en producción más limpia y 
manejo poscosecha, han recibido el apoyo de entidades estatales y privadas, quienes han realizado en la 
zona cursos sobre BPA, producción limpia y orgánica. Algunos de ellos son La Universidad Jorge 
Productor del Municipio de 
Cota (hortalizas en agricultura 
limpia) * 
Productor del Municipio de 
Fómeque (habichuela y 
tomate) 
Productor del Municipio de 
Chocontá (fresas en proceso 
de conversión a agricultura 
limpia) * 
CORABASTOS 
Exportadora de 
especias (sólo recibe 
perejil crespo) 
Intermediarios  
Cuadro No. 5. Esquema de comercialización de PPRs no vinculados a Carrefour  
FACTORES 
PRODUCTIVOS 
COMUNES 
• Mano de obra familiar y  
por jornal 
• Créditos con casas 
comerciales y ahorros 
• Sistemas de siembra en 
sociedad o compañía (se 
comparten los costos de 
producción)  
• Tierra en propiedad y en 
arriendo  
 
Almacenes 
de cadena 
Intermediarios  
* Productores que han tenido experiencia en la comercialización con almacenes de cadena 
CORABASTOS 
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Tadeo Lozano, la Unidad Municipal de Asistencia Técnica -UMATA- e incluso los promotores de las 
casas comerciales de agro-insumos. 
 
7. Percepción de Carrefour acerca de los factores que favorecen y limitan la alianza con PPRs: 
 
7.1 Factores que favorecen la alianza 
 
Entre los factores más importantes que favorecen la alianza de los PPRs con Carrefour tenemos los 
siguientes:  
 
Con respecto a la empresa 
• La gran expansión de la compañía en todo el territorio nacional – incluyendo las ciudades 
intermedias – lo cual generará una demanda de productos y la oportunidad de vincular mayor 
número de PPRs.  
• Una explicita política de responsabilidad social de inclusión de los PPRs como proveedores. 
• La disposición de la empresa de participar en proyectos de desarrollo con el gobierno en áreas de 
conflicto donde están localizados los PPRs. Se considera que esta disposición no se está 
aprovechado plenamente por los agencias de desarrollo 
• Plazos de pago a los PPRs menores que para los grandes proveedores (menos de 30 días). 
• Flexibilidad por parte de Carrefour en el establecimiento de los términos de los acuerdos que son 
negociados anualmente. 
 
Con respecto al vínculo 
• Las alianzas con PPRs permiten reducir la intermediación en beneficio de ambas partes. 
• El apoyo de la Cámara de Comercio y las alcaldías son útiles para facilitar vínculos a través de 
mesas de negocios. 
  
Con respecto a los PPRs 
• La habilidad de los PPRs para producir una amplia gama de productos hortofrutícolas que 
demanda Carrefour 
• En áreas donde las propiedades de los PPRs son muy pequeñas, su asociación es necesaria para 
poder satisfacer los volúmenes demandados y adquirir una  infraestructura logística mínima. 
• El potencial de crear relaciones de mayor fidelidad con los PPRs y un mayor nivel de 
compromiso. A diferencia de los grandes productores, que manejan mayores volúmenes, acceso al 
capital necesario, que les permite elegir el mejor postor. 
 
7.2 Factores que limitan la alianza 
 
Entre los factores más importantes que limitan la alianza de los PPRs con Carrefour encontramos los 
siguientes: 
 
Capacidad y logística 
• Para un producto líder de grandes volúmenes los PPRs no poseen la logística, el capital y las 
condiciones de pago adecuadas. Los PPRs son para productos muy puntuales, mercados nicho. 
• Poseen una baja capacidad de reacción frente a cambios en la demanda 
• El poco uso de la informática por parte de los PPRs para controlar costos e informarse sobre los 
precios es limitante puesto que Carrefour dispone de sistemas de información que podría ayudar a 
los PPRs en la venta de sus productos 
• La dificultad ocasional de transporte. El proveedor tiene la responsabilidad de la entrega sus 
productos en los puntos de acopio de Carrefour. 
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• El incumplimiento de las condiciones pactadas sobre calidad, volúmenes etc. 
 
 
Asociatividad 
• La falta de cohesión de los miembros de algunas asociaciones de agricultores genera  la 
posibilidad de que los socios decidan vender individualmente. Experiencias negativas de este tipo 
militan las relaciones de Carrefour y grupos de PPRs.  
• La reticencia por parte de los PPRs en algunas regiones de formalizar sus empresas  
imposibilitando así una relación con Carrefour. 
 
Poscosecha  
• El uso y manejo de los empaques por parte de los PPRs. Lo ideal es usar empaques de cartón que 
pueden ser reciclados, o las canastillas para la entrega de un producto bien seleccionado y 
acomodado. Esto representa un costo adicional en el que nadie quiere incurrir 
• La falta de conocimientos en el manejo del producto después de la cosecha y de la 
comercialización (logística, empaques, etc.) limita su colocación ‘en vitrina’ 
 
Apoyo institucional 
La necesidad de un mayor apoyo de agencias, tales como el CCI, ASOFRUCOL, el Ministerio de 
Agricultura (en aspectos logísticos del empaque y embalaje, etc.),  SENA y las UMATAS en la parte 
agrícola y manejo post cosecha 
 
 
8. Percepción de los PPRs CON vínculos a Carrefour de los factores que favorecen y limitan la 
alianza: 
 
8.1  Factores que favorecen la alianza 
 
Entre los factores más importantes que favorecen la alianza de los PPRs con Carrefour encontramos los 
siguientes: 
 
Con respecto a la empresa  
• El vínculo de pequeños productores (Raíz Viva) se ha facilitado por la calidad del producto, la 
sensibilidad social de la empresa y la rápida respuesta de Carrefour ante la innovación. “es básico 
que el pensamiento que tuvo Israel Molina sea el mismo que tengan los demás porque si una 
empresa sólo piensa en el tema producir… esa es una empresa que está poco interesada en los 
pequeños productores porque significan mayor costo… para mí depende de la mentalidad que 
tenga el comprador...” 
• Carrefour es considerada por los diferentes proveedores como una empresa seria, con mucha 
organización y disposición hacia el diálogo para la resolución de inconvenientes. 
 
Con respecto al PPR 
• Están en la capacidad de suministrar productos de alta calidad  “[las empresas] se han venido  
dando cuenta que los pequeños productores tenemos muy claro lo que es la calidad...todavía le 
ponemos alma... y tenemos clarísimo que es nuestra opción de vida… los pequeños todavía 
conservamos la mística de hacer las cosas bien, tenemos producción con el corazón... nosotros 
tenemos la expectativa de primera línea que es vivir” 
• Se consideran una alternativa al empleo “... los grandes son tan grandes que el país no les 
importa... paradójicamente el pequeño productor es el que está dando empleo.... uno empieza a 
entender que tiene que suplir ciertas necesidades sociales” 
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• El PPR de Carrefour es más fiel “si no hay para Carrefour, no hay para nadie” 
 
Con respecto al vínculo 
• La definición de precios a través de acuerdos (ya sea anuales o semanales) resulta beneficioso para 
las partes. 
• Los procesos de convocatoria abierta facilitan el ingreso de los PPRs.  
• No se exigen contraprestaciones por el no-cumplimiento de cantidades mínimas. 
 
8.2 Factores que limitan la alianza 
 
Entre los factores más importantes que limitan la alianza de los PPRs con Carrefour encontramos los 
siguientes: 
 
Producción  
• Capital de trabajo “… el pequeño productor trabaja con la uñas, si tuviera mayor apoyo 
financiero podría investigar un poco más, seguramente podría producir mejores productos y 
abaratar costos, y eso se traslada al consumidor” 
• La asistencia técnica no es adecuada para el desarrollo de innovaciones, los productores deben 
asumir sus propios procesos de investigación. 
 
Competencia 
• Ante vacíos en el suministro, otros productores con mayor capacidad financiera desarrollan los 
productos de los pequeños proveedores y cubren el mercado. 
• Hay menor capacidad por parte de los pequeños proveedores para contratar personal encargado 
del mercadeo de producto en almacenes (degustadores, impulsadoras). 
 
Acerca del vínculo 
• El sistema de entrega de producto a través de ALMAGRAN, genera sobrecostos en el transporte 
por las demoras en que se incurren. 
• Los descuentos por manejo de línea son considerados por algunos proveedores como elevados, 
generando así un mayor costo al productor final.  
 
Acerca de otros almacenes de cadena 
La existencia de una política de apoyo a los PPRs dentro de la empresa privada es fundamental “Hay 
que recordarle a la empresa privada cómo empezaron, nadie empezó grande... pero se les olvida... la 
empresa privada tienen que creer y no sólo hacerlo porque les da buena imagen sino creer en ellos 
[los pequeños productores]…” 
 
Acerca del Estado 
Los proveedores de Carrefour en general consideran que el Estado implementa programas de apoyo 
que sólo generan expectativas. Por el contrario plantean que deberían existir menos trabas que se 
traducirían en reducción impuestos y menores requerimientos para solicitar préstamos… entre otras. 
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9. Percepción de los PPRs SIN  vínculos a Carrefour de los factores que favorecen y limitan la 
alianza: 
 
9.1  Factores que favorecen la alianza 
 
Entre los factores más importantes que favorecerían la alianza de los PPRs con Carrefour encontramos 
los siguientes: 
 
o Los PPRs poseen un nivel educativo que supera la primaria 
o Poseen amplia experiencia en producción y algunos manejan conocimientos sobre BPA. 
o Hay una expectativa en cuanto a los mayores ingresos que generaría un vínculo formal. 
o Hay claridad en términos de precios justos de sus productos para establecer acuerdos 
comerciales. 
 
 
9.2  Factores que limitan la alianza 
 
Entre los factores más importantes que limitarían la alianza de los PPRs con Carrefour encontramos los 
siguientes: 
 
Producción  
• Algunos productores ubicados en la Sabana de Bogotá, ven limitada la actividad productiva por el 
crecimiento de la ciudad que encarece el costo de la tierra, además las regulaciones impuestas por 
las entidades ambientales limitan el acceso al recurso agua. En general sienten que la 
normatividad existente no beneficia a los pequeños productores “así como vamos nos van a 
acabar”  
• Están más expuestos a disminuciones en la producción por efectos ambientales y problemas 
fitosanitarios “escribir en el contrato que si es por factores naturales  (granizo, hielo o invierno 
muy severo) que no sea culpa de uno, no se puede cumplir” 
 
Comercialización  
• Hay problemas de credibilidad y confianza en mercados diferentes al convencional, por el 
desconocimiento de su funcionamiento, o por malas experiencias con almacenes de cadena 
asociadas a altos descuentos, pagos demorados, mucha competencia y devoluciones de producto, 
entre otras. 
• El mercado convencional recibe todas las calidades de producto, en general asume los costos de 
traslado, el pago es inmediato, y no inexisten descuentos comerciales (retefuente, reteIVA, etc.). 
• Algunos de ellos han experimentado dificultades cuando comercializan a través de asociaciones 
por problemas administrativos. 
 
 
10 Impacto/ Logros del proceso: 
 
Para  la empresa 
• Disponibilidad permanente de productos 
• Mejoramiento de la imagen corporativa por la responsabilidad social 
 
Para  los PPRs 
Productores vinculados a Carrefour: 
• Proceso continuo de mejoramiento de calidad y eficiencia de los procesos de producción 
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• Crecimiento tecnológico y productivo de los proveedores: “Yo pensaba que con 50 lechugas 
había cogido el mundo a dos manos, (eso fue muy difícil sin capital de trabajo, sin saber que es lo 
que estás haciendo y apoyándote en profesionales que saben menos que tú...)... Don Israel... en su 
primera visita me dijo “ ¿cuándo me puede entregar 600?... yo acepté el reto y ya no eran 50 sino 
100, 200”. María Consuelo hoy en día entrega un aproximado de 2500 lechugas semanales... 
“500 lechugas para mí hoy son un chiste” 
• Configuran “Una opción de vida” en términos de generación de empleo propio y asalariado, 
además permite respaldo para un fortalecimiento financiero 
 
Productores no vinculados a Carrefour: 
• Una exclusión de este tipo de mercados por obstáculos para ingresar y sostenerse en ellos.  
• Necesidad de la búsqueda de mercados alternativos y fortalecimiento de vínculos con mercados 
convencionales 
 
11 Lecciones Aprendidas: 
 
Respecto al Esquema de Articulación 
• El vínculo de PPRs con mercados de almacenes de cadena es posible en cuanto posean un 
producto diferenciado por calidad e innovación.  
• La comercialización puede realizarse de forma individual cuando se cuenta con la tecnología y 
productividad necesaria, o a través de asociaciones de PPRs que permitan generar volúmenes de 
venta adecuados.  
• Resulta indispensable la existencia de políticas explícitas de responsabilidad social por parte de las 
EPs, tal como ocurre con Carrefour, que procura la vinculación de PPRs locales a sus almacenes. 
• Sin embargo, los PPRs ven seriamente limitadas las posibilidades de acceso o permanencia en los 
mercados de cadena por la falta de asesoría, asistencia técnica, y capital de trabajo, que les permita 
realizar innovaciones tecnológicas, dar valor agregado a su producto y lograr continuidad en el 
abastecimiento.  
• Se identificó que las relaciones personales entre los representantes de EPs y PPRs son claves para 
mantener y consolidar las alianzas verticales, teniendo en cuenta que en el caso de Carrefour, cada 
almacén es autónomo en la solicitud de pedidos a los proveedores.   
 
Respecto a las Condiciones de Compra 
• Las exigencias y condiciones propias de los mercados de grandes superficies como los pagos 
mensuales, los descuentos comerciales, la compra de productos de primera calidad y las 
devoluciones, generan en los PPRs temores y desconfianza. Lo anterior relacionado con el 
desconocimiento del manejo gerencial en estos casos, o por malas experiencias en el pasado.  
• Los PPRs carecen del conocimiento o de los recursos necesarios para tener personal trabajando en 
el área de mercadeo (impulsadoras, mercaderistas, etc.), quedando en desventaja frente a los 
grandes proveedores. 
 
Condiciones del Entorno  
La regulación de uso y apropiación del suelo de la Sabana de Bogotá que favorece el crecimiento 
urbano, está generando la pérdida de productores experimentados, capacitados y que aplican BPA, con 
posibilidades de incursionar en mercados exigentes como los almacenes de cadena. 
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Anexo 6.  Estudio de Caso con Relación – Industria Agraria la Palma S.A. Indupalma 
 
 
1. Cadena Productiva 
 
Corozo de Palma Africana para la extracción de aceites 
 
 
2. Ubicación Geográfica 
    
Colombia es el primer productor de palma de aceite en 
América Latina y el cuarto en el mundo. INDUPALMA es 
una empresa pionera en el cultivo de palma de aceite en 
Colombia, cuya plantación está en San Alberto, en el 
departamento del Cesar. Los cultivos se encuentran en la 
región del Magdalena Medio: Departamentos del Cesar, 
Santander y Norte de Santander.  
 
3. Actores  
 
Los Pequeños Productores Rurales asociados en la 
cooperativa Son actores fundamentales de las alianzas 
productivas con Indupalma. Un conjunto de cooperativas 
participa activamente en el proyecto “Expansión de la 
frontera palmera” y las demás se desempeñan como 
empresas prestadoras de servicios (en labores agrícolas, proveedores de insumos y dotaciones, 
servicios de aseo a la plantación) a los cultivos de palma que tiene la empresa. Las primeras han sido 
Cooperativas de trabajo asociado, CTAs, que prestan servicios a las plantaciones de palma de 
Indupalma, que con apoyo de la EP han comprado tierras y plantado palma de aceite, para suministrar 
fruto a la EP. Son empresas prestadoras de servicios PERO de sus propios cultivos. Como contratistas, 
la productividad de su trabajo es medida y evaluada.  
Reciben constantemente capacitación para desarrollar una mentalidad empresarial. 
Además, forman parte del Comité Técnico y del Comité Fiduciario. Por estar permanentemente en 
trabajo de campo, sus observaciones se tienen en cuenta para la toma de decisiones y participan en 
seguimiento y veeduría del proyecto. 
 
Indupalma es una empresa agroindustrial que produce aceite crudo de palma y de palmiste, para  
satisfacer las necesidades de materias primas de las industrias refinadoras de aceite a nivel nacional e 
internacional. 
Indupalma es considerada como la mayor generadora de mano de obra en el municipio de San Alberto. 
Genera alrededor de 380 empleos contratados de manera permanente y mediante contratación con las 
cooperativas prestadoras de servicios, conformadas por ex-trabajadores, quienes realizan el 85% del 
trabajo agronómico. 
 
Indupalma es la gestora del proyecto “Expansión de la Frontera Palmera”, el cual se ha constituido en 
un modelo innovador de desarrollo empresarial y social, en el que 300 campesinos asociados en 
cooperativas han sembrado ya sus propios cultivos de 3.000 hectáreas de palma de aceite en tierras de 
las fincas “El Palmar y “El Horizonte”que adquirieron con el apoyo de entidades financieras del Estado 
y del sector privado. Indupalma diseñó su arquitectura jurídica, financiera y logística; hizo los estudios 
de viabilidad y las proyecciones de mercado. Durante el desarrollo del proyecto aporta su experiencia 
Fuente: Indupalma 
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de mas de 40 años; es el operador logístico y técnico en las fases de establecimiento del cultivo y 
producción; vende las plántulas, sembradas y cultivadas con óptimo desarrollo técnico en su propio 
vivero; realiza las compras de los insumos de manera global para aprovechar los descuentos que se 
otorgan por comprar altos volúmenes, dichos descuentos son trasladados a las cooperativas; transfiere 
las innovaciones tecnológicas; asegura la compra del fruto y durante todo el desarrollo del proyecto 
sigue capacitando a los campesinos cultivadores de palma. 
 
Sector Gobierno 
Representado por FINAGRO (Banca de segundo piso para la financiación y fomento del sector 
agropecuarios en Colombia): presta el dinero al sector financiero, como banca de segundo piso, para 
desarrollar y establecer proyectos. 
Banco Agrario: Banca de primer piso, es uno de los intermediarios financieros de FINAGRO 
El Incentivo de Capitalización Rural –ICR hace parte de la política de fomento de FINAGRO y 
financia alrededor del 30% de la inversión 
Agro Ingreso Seguro –AIS es una política de gobierno, como requisito se debe tener un socio 
comercial, comprometido con la compra de la cosecha / producto. 
Fondo de Inversión para la Paz del Plan Colombia: crea las condiciones para la utilización de la tierra y 
de nuevos créditos. 
Fondo Agropecuario de Garantías: Fondo de garantías de créditos para el sector agropecuario. 
Suministra la garantía 
 
Sector Financiero 
Representado por Megabanco y Banco Agrario: Suministran el crédito al proyecto  
Fiducolombia y Fiducafé: A través de las fiducias, administra los recursos del proyecto (crédito y 
producción). Además hace seguimiento a las inversiones del proyecto y coordina el pago de los 
incentivos y desembolsos al fondo rotatorio que  maneja Indupalma 
 
Fundación Carvajal: es una institución privada, fundada en 1961, sin ánimo de lucro que desde 1999 
trabajó con Indupalma en la capacitación y asesoría para los empleados y miembros de las cooperativas 
de trabajo asociado, que le prestan servicios a Indupalma. El objetivo de la intervención fue fortalecer 
las cooperativas de trabajo asociado desde el punto de vista social y empresarial.      
 
MIDAS (Más Inversión para el Desarrollo Sostenible) es un programa de desarrollo alternativo cuyo 
objetivo es generar nuevas fuentes de ingreso y empleo con el sector privado. Promueve la creación de 
negocios o la ampliación de los existentes, basado en el apoyo técnico y financiero, con la condición de 
que sean lícitos, integrales y sostenibles. 
En este caso, MIDAS apoya la instalación y establecimiento de los cultivos de palma de los PPR’s. 
 
 
4. Contexto Local  
 
El cultivo de la palma africana tiene ciertas características que lo hacen único en el sector agrícola  y 
que condicionan en gran parte su estructura organizativa, financiera y los requerimientos de personal18: 
El cultivo es de largo plazo, produce por 30 años, requiere de tres para iniciar su producción y 
demanda un mantenimiento permanente.  
Requiere de un proceso industrial relativamente complejo para la extracción del aceite por lo que se 
necesita una planta productiva cercana al cultivo. Tiene economías de escala importantes y una escala 
de planta mínima para ser rentable.  
                                                      
18
 Ortiz M.F. Alianzas por la Paz: Modelo Indupalma. 2001 
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Además, debe existir un área mínima de 500 hectáreas para que sea rentable la construcción de una 
planta extractora. 
 
Indupalma19 a principios de 1991 vivía su mayor crisis y estaba al borde del cierre.  Era el resultado de 
14 años de desequilibrio empresarial por una equivocada política sindical y una presión insostenible de 
los grupos subversivos. El 84% de sus ingresos se gastaban en costos laborales.  
Enormes erogaciones estaban destruyendo la empresa, generadas por exigencias sindicales que la 
empresa se vio obligada a aceptar en sus convenciones colectivas. De esto son ejemplos aberrantes: 
 
Obligar a Indupalma a asumir en nómina a término indefinido a los trabajadores de sus contratistas 
civiles, los cuales tenían una vocación temporal por la actividad que realizaban y por la frecuencia de 
su actividad, como los trabajos en el pico de cosecha, construcción de carreteras, zanjas, incluso 
asumiéndolos con la antigüedad que traían, para efectos pensiónales. En el año 2.010 llegaremos a 
asumir 1.002 pensionados.  
 
Obligar a Indupalma a asumir la prestación directa del servicio de salud a todos sus niveles y no 
permitirle como en el caso de los pensionados, su afiliación a la Seguridad Social. 
Además de otras prestaciones que resultaban exageradas como el suministro de desayuno, almuerzo, 
comida y cena se estuviera de turno o  no. Los permisos fueran estos sindicales o no, se establecían sin 
ningún tipo de consideración al eficaz desarrollo empresarial. La vivienda con dotación completa y su 
mantenimiento además de agua y luz, etc. 
 
Otras causas de la crisis fueron: 
• Un sindicato presionado por la guerrilla que con sus pretensiones desbocadas debilitó y 
desequilibró a la empresa. 
 
• Una permanente turbación del orden público en la zona que significó muertes de nuestros 
trabajadores y funcionarios y un ambiente de miedo y desconfianza.  
 
• Unos trabajadores sin educación, sin autoestima, sin ambiciones, que dependían totalmente de 
una empresa paternalista. 
 
A pesar de esto, Indupalma logró superar la crisis e inició un nuevo camino con propósitos renovados 
para la empresa  y para la gente. Pasó de un modelo paternalista a un modelo de desarrollo económico 
y social como resultado de un ejercicio prospectivo, donde la educación fue y sigue siendo la columna  
vertebral  de la estructuración del modelo. 
          
 
5. Descripción de la relación EMPRESA PRIVADA-PPR-ENTIDADES DE APOYO 
 
En 1993 Indupalma propuso por primera vez a sus trabajadores la conformación de cooperativas de 
trabajo asociado y comenzó a transmitir en ellos un cambio de mentalidad que los llevara a descubrir y 
valorar las capacidades que podían serles útiles en un sistema de trabajo asociado e independiente. En 
1995 se firmó la convención colectiva de trabajo que dio vía libre a las cooperativas, con el fin de dar 
trabajo a las personas que tenían vínculo laboral con la empresa, en labores de campo de corte, 
recolección y transporte de fruto.  
 
La primera etapa de este proceso consistió en la contratación de las labores que, como prestadores de 
servicios, serian desarrolladas por las cooperativas. En 1995 se creó la primera cooperativa de trabajo 
                                                      
19
 LIZARRALDE Rubén D. Visión prospectiva de Indupalma S.A. Ministerios de Desarrollo Económico.  
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asociado y luego se fueron creando más hasta llegar a 19 empresas solidarias, con unos 800 asociados.  
Las cooperativas fueron capacitadas en temas cooperativos, técnicos del cultivo, administrativos y 
empresariales.   
 
La segunda etapa estuvo enfocada hacia la capitalización de las cooperativas a través de la adquisición 
de maquinaria que antes era de propiedad de la empresa. Se hizo mediante un mecanismo de 
arrendamiento de maquinaria con opción de compra (leasing), con cuotas pagaderas con los ingresos de 
la relación contractual con Indupalma.  
 
De esta forma entraron al mundo empresarial que les permitió ser sujetos de crédito. Simultáneamente 
se mantuvo la capacitación y acompañamiento permanente por parte de Indupalma. 
 
 
La ultima etapa de este proceso, iniciada en el año 2000, ha convertido a cerca de 300 asociados se han 
convertido en propietarios de tierras y plantaciones de palma distribuidos en los dos proyectos que 
dieron comienzo a la Expansión de la Frontera Palmera: “El Palmar” y “El Horizonte”.  
Algunas cooperativas son: Siglo XXI, Asopalma, Cootrapalma, Palmarés y El Topacio. 
 
Indupalma creyendo en el gran potencial de la palma de aceite, diseñó un ambicioso plan de expansión 
del cultivo en un radio de 60 km, alrededor de su plantación en San Alberto. Para cumplir el plan de 
Expansión, Indupalma realizó el estudio de viabilidad agroeconómica del plan, convocó a propietarios, 
cultivadores y pequeñas organizaciones de la zona, y puso asesoría y transferencia tecnológica al 
servicio del plan. Todo esto, con el fin de incrementar la oferta del fruto de palma en la región para su 
procesamiento en la planta extractora de San Alberto y potencializar la utilización de esta; contribuir al 
desarrollo socioeconómico de la región; lograr que las cooperativas aprovechen los incentivos estatales 
para la promoción de cultivos de tardío rendimiento y consolidar la experiencia de cooperativas de 
trabajo como modelo de economía social. 
 
El proyecto EL PALMAR (proyecto 2001) se desarrolla en una finca del municipio de Sabana de 
Torres, en un terreno de 2.256 hectáreas, de las cuales 1700 son cultivables.  
ESTADO 
INDUPALMA Sector Financiero 
CAMPESINOS 
Como operador del proyecto les paga 
como contratistas 
Venden el fruto 
*Negocia el crédito 
*Amortiza el crédito con pago del fruto 
Otorga el 100% del valor del crédito del cultivo, 
 el ICR , el FAG y AIS   
*Otorga financiación para tierra y cultivo 
 *Mediante fiducia: 
Mantiene la propiedad de la tierra 
hasta pago 
Administra recursos financieros 
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En el proyecto EL HORIZONTE (proyecto 2002), se desarrolla en una finca del municipio de Puerto 
Wilches, en un terreno de 1.460 hectáreas, de las cuales 1300 son cultivables. Los dos proyectos fueron 
financiados en el 100% tanto la tierra como el cultivo. 
 
En El Palmar recibieron el Incentivo a la Capitalización Rural (ICR) correspondiente al 40% del valor 
del cultivo, la financiación de Megabanco para la compra de la tierra y la de FINAGRO para 
desarrollar el cultivo de 1.700 hectáreas. 
 
 
Las cifras del proyecto El Palmar: 
 
Valor de la tierra     $  3.780.000.000 
Valor del cultivo     $  8.482.960.000 
Créditos y gastos administrativos               $    756.548.850  
Total       $         13.019.508.850         
Menos (ICR)                        $           3.230.955.000  
Total Crédito                   $          9.788.553.850* 
 
*No incluye costos financiación 
 
En “El Horizonte” recibieron un subsidio del Fondo de Inversión para la Paz del Plan Colombia 
(programa de la Presidencia de la Republica) correspondiente al 40% del valor del cultivo y la 
financiación de FINAGRO para desarrollar el cultivo de 1300 hectáreas. Un banco oficial financia el 
10% del valor de la tierra, puesto que el 90% es financiado por los antiguos propietarios de la finca.  
 
Otro de los servicios financieros del gobierno que reciben los proyectos es el nuevo apoyo del 
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural: Agro Ingreso Seguro –AIS20  (DTF –2) 
 
Indupalma da a los dos proyectos asesoría y transferencia técnica y el diseño de su arquitectura 
jurídica, financiera y logística. Adicionalmente, le brinda a las CTAs contratos de compra del 100% de 
la producción de fruto de palma a 28 años (verificar este dato). Indupalma es asesorada por CIRAD de 
Francia en el cultivo de la palma y esta asesoría queda a disposición de los PPRs de las CTAs. 
 
Otro aspecto que caracteriza los proyectos es la modalidad de propiedad en común y proindiviso, es 
decir, que cada campesino es propietario de un derecho sobre 10 hectáreas productivas de palmas, bajo 
un esquema de propiedad individual y explotación colectiva de un cultivo que requiere de grandes 
extensiones para ser competitivo: “la tierra es nuestra pero en deuda”21 
  
La alianza esta construida a través de: 
Contrato de fiducia mercantil irrevocable de administración, inversión y fuente de pago: en el proyecto 
El Palmar, se transfieren a Fiducolombia los recursos otorgados por FINAGRO y Megabanco para el 
establecimiento del cultivo. En el proyecto El Horizonte, se transfieren a Fiducafé los recursos 
otorgados por el Plan Colombia y un banco oficial para el establecimiento del cultivo. El  dinero de la 
venta del fruto también entra a la fiducia y con estos recursos se pagan los créditos (ver esquema) 
Contrato de suministro de fruto: asegura la venta del fruto de los proyectos a Indupalma, durante 28 
años. El precio es del 15% del valor de la tonelada de aceite  crudo de palma en dólares americanos, a 
                                                      
20
 AIS tiene como objetivo fortalecer los ingresos de los productores agropecuarios vulnerables, ante las nuevas realidades 
económicas y comerciales, y mejorar la productividad y la competitividad de todo el sector agropecuario colombiano. Andrés 
Felipe Airas (Ministro de Agricultura y Desarrollo Rural), 2006 
21
 Entrevista con representante de la Cooperativa Siglo XXI 
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la TRM, en el mercado internacional durante los dos primeros años de cosecha, y en adelante es del 
18%22. 
“Nosotros como cooperativa solo recibimos los ingresos de la mano de obra porque el dinero de la 
venta del fruto lo recibe la fiduciaria  y esta se encarga de abonar a las labores que se hacen en los 
proyectos (mantenimiento de cultivos) y la plata sobrante va quedando para pagar el crédito”23. 
 
Los recursos que genere la producción en los inicios del Proyecto, se destinarán a pagar la deuda del 
mismo. Los cooperados recibirán mientras tanto, los ingresos producto de su actividad, como 
contratistas del Proyecto. 
Una vez se pague el Proyecto, la fiduciaria trasladará la propiedad a los cooperados y a los asociados 
que ingresaron en el Proyecto. Esta propiedad estará expresada para cada uno, en un derecho sobre 10 
hectáreas productivas y en el caso particular de “El Palmar” sobre 3.27 hectáreas adicionales 
conformadas por bosques, carreteras y otras obras de infraestructura. 
El ingreso neto por hectárea de palma acumulado del año 6° al año 10° de producción, se estima en       
US $3.250 (antes de impuestos), aumentando de US $175 (año 6°) a US $880 (año 10°). Esto 
corresponde a un ingreso anual promedio de US $650. Así, un contrato de 50 hectáreas, producirá un 
ingreso anual de US$ 32.500 en el periodo indicado.24 
¨A mí me parece muy rentable que le facturemos a Indupalma 300-400 millones de pesos en fruto y que 
a la vez podamos ir abonando a la deuda del crédito y ya en el primer año hemos abonado 1200 
millones de pesos y además tenemos esa confianza de que estas tierras en un futuro son nuestras. Aquí 
nosotros mismos nos distribuimos las labores y tenemos disponibilidad de trabajo25¨. 
 
Los compromisos de las cooperativas son: establecimiento del cultivo con las plántulas suministradas 
por Indupalma; mantenimiento del mismo; cosecha, la cual consiste en probar la madurez mediante la 
herramienta de corte: Cuchillo malayo para palmas altas y, palín para las bajas haciendo golpes al 
racimo, si se desprende el fruto esta en condiciones de cosechar. Posteriormente los racimos 
cosechados son acopiados y transportados en volquetas o camiones, de propiedad de otras cooperativas 
o particulares, hasta colocar el producto en la planta extractora, en donde la empresa realiza un control 
de calidad al fruto en la recepción y durante el desarrollo del proceso.  
Además, las cooperativas asisten a las capacitaciones programadas por la empresa. 
 
 
6. Descripción de la relación de PPRs sin vínculos con otros compradores y entidades de apoyo   
 
En el área de influencia de Indupalma no se encontraron pequeños productores de palma SIN vínculo 
con alguna empresa  privada (extractora de aceite de palma). Sin embargo, se identificaron productores 
independientes que tienen alianza con Palmas del Cesar, mediante contratos.  
Palmas del Cesar es una EP palmera, con planta extractora de aceite de palma, con menor capacidad 
que Indupalma (US$ 26.234 millones en ventas durante el 200426), ubicada en el municipio de San 
Martín en el departamento del Cesar. 
 
Algunas características de los proveedores entrevistados son: 
Se entrevistó un productor con un área cultivada de 22 hectáreas y dos productores con áreas cultivadas 
alrededor de 40 hectáreas. Estos últimos con tendencia a aumentar dicha área.  
                                                      
22
 Cartilla Indupalma 
23
 entrevista con representante de la Cooperativa Siglo XXI 
24
 Indupalma, folleto informativo 
25
 Entrevista con representante de Asopalma 
26
 http://lanota.com.co/compendio/?id_subsector=4 
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No están organizados en cooperativas o algún tipo de asociación y como tal producen y comercializan 
de manera individual  a Palmas del Cesar. 
Los productores de mayor área establecida contratan las labores agrícolas del cultivo a través de 
cooperativas de trabajo. 
Los  productores entrevistados son propietarios de sus tierras.  
Las áreas hoy cultivadas en palma antes eran explotadas en arroz y pastos para ganadería.  
Consideran que falta apoyo del Estado en temas técnicos  
La cercanía de la finca a la empresa es un factor de decisión importante para venderle a Palmas del 
Cesar. 
Reciben apoyo de la empresa en temas de asistencia técnica, innovaciones tecnológicas y apoyo para la 
consecución de créditos.  
Al estado le falta difundir las diferentes políticas que existen para apoyar el desarrollo del campo, y 
manifiestan una inconformidad por las inconsistencias de información entre los bancos y el Estado. 
Los más pequeños usan mano de obra familiar y contratan mano de obra independiente 
esporádicamente. Los productores con mayor capacidad contratan con cooperativas prestadoras de 
servicios y tienen trabajadores permanentes.   
Para productores con baja disponibilidad de tierras, la palma es la principal fuente de ingresos. Los 
productores de mayor capacidad consideran que este rubro es mejor que otros.    
Los precios que reciben por el corozo de palma son fijados por Fedepalma, con base en el precio del 
barril de aceite en el mercado internacional. Los cultivos nuevos que van del primer al segundo año de 
producción reciben el 14% y en adelante les pagan el 18%. 
Han recibido apoyo financiero del Banco Agrario, Incentivo de Capitalización Rural (30%). Sin 
embargo, el productor más pequeño no está de acuerdo en acceder a créditos ni a vincularse a 
iniciativas de asociatividad o cooperativismo. 
 
 
7. Percepciones de los empresarios respecto a factores que favorecen y limitan la alianza con 
PPRs  
 
Percepciones que favorecen la alianza con PPRs  
 
• Facilitador para gestionar el apoyo del Estado y ONGs 
• Incremento de la oferta de materia prima 
• Línea productiva (palma) priorizada en la región 
• Mejora la imagen de la empresa en la región porque fomentan alianzas por la paz 
• Tienen una política de responsabilidad social 
• Aseguramiento del suministro de corozo a largo plazo 
• Tienen un mercado asegurado para el aceite crudo de palma por pertenecer a Grasco 
 
Percepciones que limitan la alianza con PPRs 
 
• Contexto local por situación de orden público 
• La incredulidad inicial en el nuevo sistema, por desconocimiento de la filosofía y significado 
de los grupos de trabajo asociado en el desarrollo empresarial 
• La falta de visión de futuro y la baja autoestima 
• El bajo nivel de escolaridad de los trabajadores 
• El incremento del costo de la tierra en la zona 
• Necesidad urgente de una reforma política acerca de la tenencia de la tierra 
• La ubicación de los terrenos disponibles para la siembra de palma 
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8. Percepciones de los PPRs con vínculos respecto a factores que favorecen y limitan la alianza 
con la empresa privada  
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• Gestión de operación logística y administrativa y técnica por parte de la EP 
• Capacitación - acompañamiento organizativa, empresarial y técnica  
• Aseguramiento del mercado a largo plazo (28-30 años) 
• Asistencia técnica constante por la EP 
• Acceso a tecnología (investigación CIRAD) 
• Las innovaciones las pueden capitalizar 
• Existe un adecuado flujo de comunicación entre la EP y los PPRs 
• Son  concientes de ser protagonistas empresariales en la construcción de un modelo innovador 
de desarrollo y pacificación de su región. 
 
Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
• Contexto local por situación de orden publico  
• Distancia desde los cultivos a la planta extractora que aumenta los costos de transporte 
• Devaluación del dólar  
 
 
9. Percepciones de los PPRs SIN  vínculos con Indupalma respecto a los factores que favorecen 
y limitan la alianza 
 
Percepciones que favorecen la alianza con la Empresa Privada  
 
• Rentabilidad del cultivo de palma 
• Distancia a la planta extractora 
• Diversificación de las actividades productivas 
• Sustitución de cultivos 
• Mercado asegurado 
• Asistencia técnica ofrecida por la EP 
 
Percepciones que limitan la alianza con la Empresa Privada 
 
1. Poca experiencia en el cultivo 
2. Mínimo apoyo técnico del Estado 
3. Devaluación del dólar 
4. Contexto local por situación de orden público 
 
10. Impacto / logros del proceso 
 
Para  Indupalma 
 
• Alimenta su política de responsabilidad  social 
• Generación de nuevas empresas de productos y servicios para la palma que contribuyen al 
desarrollo de la región 
• Recuperación social y fortalecimiento de un área del Magdalena Medio 
• Contribución a la política de promoción de exportaciones del gobierno nacional 
• Expansión de la frontera palmera 
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• Alivio de la descomposición social del trabajador rural migratorio 
 
Para  los Pequeños productores Rurales 
 
• Desarrollo de los municipios de influencia de Indupalma  
• Mejoramiento del nivel de vida gracias a la generación de ingresos, la estabilidad laboral y la   
seguridad social 
• Generación de trabajo estable y riqueza  
• Aumento del uso mano de obra en el municipio de San Alberto 
• Mejoramiento del nivel de escolaridad 
• Contribución a la pacificación de la región 
• El cambio de cultura del trabajador dependiente a empresario trabajador 
• Capitalización de las cooperativas: Los recursos físicos de maquinaria, sedes propias y equipos 
de oficina con que hoy cuentan las cooperativas que les permiten desarrollar su trabajo, tener 
empresas mejor organizadas y ser sujetos de crédito 
• El ser propietarios y empresarios de la tierra y el cultivo de 3000 hectáreas de palma de 
aceite__"___ 
• El desarrollo personal que les ha permitido conocer sus propias capacidades para alcanzar 
metas que parecían imposibles 
• Consolidación del tejido social que la violencia había impedido 
• Las cooperativas constituyen una red de solidaridad con sus mecanismos de asistencia 
incorporados (fondos al interior de las cooperativas) 
 
 
11.  Lecciones Aprendidas 
 
Respecto al Esquema de Articulación 
• La gestión, capacitación, y acompañamiento por parte de la EP ha sido determinante para la 
conformación y consolidación de las organizaciones de PPRs 
• El proceso de identificar intereses y oportunidades comunes para las dos partes, fortalece la alianza 
vertical. 
• El acompañamiento permanente de la EP favorece la fidelidad de las cooperativas a los contratos. 
• La existencia de un departamento de desarrollo empresarial al interior de la empresa privada 
facilita, agiliza y consolida la dinámica de la alianza. 
• La evolución del PPR hacia el productor empresario, propuesto en este modelo de desarrollo socio-
económico, asegura la sostenibilidad de la alianza. 
• La alianza ofrece una serie de servicios técnicos, financieros, sociales y empresariales que le 
permiten, a la EP asegurar la materia prima necesaria e implementar su política de responsabilidad 
social, y a las cooperativas de PPRs aumentar su productividad.  
• La gestión realizada por la EP ha facilitado el acceso y aprovechamiento de las cooperativas a las 
políticas de desarrollo rural del Estado. 
• La comunicación y las relaciones de trabajo y de confianza fortalecen la construcción del tejido 
social. 
Respecto al Mercado 
• Indupalma ofrece un mercado asegurado a largo plazo, el cual estimula a los PPRs a unirse a este 
tipo de alianzas productivas de forma sostenible. 
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Respecto al Capital Humano 
• El aumento del nivel de escolaridad en PPRs ha facilitado el creciente desarrollo de las 
cooperativas y por ende de la alianza. 
 
Anexo 7.  Estudio de Caso sin Relación – Truchas Belmira 
1. Ubicación Geográfica 
 
Antioquia está ubicada en la región Andina de Colombia, limita al norte con el mar Caribe y los 
departamentos de Córdoba y Bolívar, Santander y Boyacá; por el Sur con Caldas y Risaralda y por el 
Oeste con el departamento del Chocó27.  La capital de este departamento es Medellín, lugar donde 
opera la empresa privada en estudio: Truchas Belmira Ltda. 
 
Las experiencias de Pequeños Productores Rurales (PPRs) estudiadas en este estudio de caso, están 
ubicadas en los municipios de Belmira y Entrerríos al Norte de Antioquia, y Guarne y El Retiro 
ubicados al Oriente de Antioquia.  
 
Gráfica No. 1.  Ubicación Antioquia 
 
 
 
 
2. Actores Principales: 
 
Dentro de los principales actores de la cadena truchícola en el departamento de Antioquia se tiene a 
Truchas Belmira Ltda. (empresa privada en estudio), Asotrubel (organización de PPRs), y grupos de 
familias productoras de trucha en Guarne y Entrerríos.  Instituciones de apoyo: Secretaría de 
Agricultura de Antioquia, Unidades Municipales de Asistencia Técnica (UMATAs) y Ministerio de 
Agricultura y Desarrollo Rural, Asoacuicola28, Incubadoras Rurales. 
 
                                                      
27
 http://www.antioquiadigital.com/guiat/ubica.html  
28
 Asociación Colombiana de Acuicultores 
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Empresa Privada: Truchas Belmira Ltda. (Crisanto Montagut) – Medellín 
 
Truchas Belmira es una Empresa Limitada constituida en marzo de1993, cuentan con dos granjas 
productoras de truchas ubicadas en los municipios de Guarne y la Unión, con una producción de 10 y 
15 toneladas respectivamente.  La granja de la Unión recibió la certificación HACCP en 1998, lo que 
abrió las puertas a mercados internacionales hasta el 2006, sin embargo durante este último periodo la 
empresa suspendió sus exportaciones a los Estados Unidos debido a que se canceló el contrato con la 
empresa importadora americana, dejando de lado la intención de buscar oportunidades en éste 
mercado, además por la reevaluación del peso frente al dólar, y por el incremento del precio y la 
demanda en el mercado nacional.  Dentro de las proyecciones de la empresa se planea exportar 
nuevamente a los Estados Unidos con un nuevo contrato teniendo en cuenta la reevaluación del peso, y 
con lo cual esperan un crecimiento en las ventas del 50% en un periodo de 5 años. 
 
Los directivos de la empresa siempre se han preocupado por producir su propia trucha, y han efectuado 
alianzas con medianos y grandes productores de trucha en Antioquia, quienes se organizaron y 
constituyeron Asoacuicola; sin embargo eventualmente compran trucha a organizaciones o grupos de 
pequeños productores. 
  
Organización de productores: Asociación de Truchicultores Belmira, Asotrubel (Dora Vélez) – 
Belmira 
 
Asotrubel es una Asociación de productores de Trucha  que surgió a partir del proceso de Alianzas 
Productivas29 hace tres años, está conformada por 38 socios los cuales tienen 17 unidades productivas 
repartidas en tres grupos de siembra, cada grupo siembra trimestralmente para garantizar la oferta 
constante trucha.  La asociación cuenta con un centro de acopio y su respectivo cuarto frío, el cual fue 
donado por la Secretaría de Agricultura de Antioquia, un local en Comodato prestado por la Alcaldía 
de Belmira, un fondo rotatorio, un asistente técnico permanente de la Alianza Productiva y salas de 
sacrificio donadas por la Fundación Equidad y Género de la Mujer.  
 
EAT Erimar (Irene) – Guarne 
 
La Asociación Erimar está conformada por 4 Familias asociadas y una sola unidad productiva que 
cuenta con un cuarto frío el cual fue donado por la Secretaría de Agricultura de Antioquia a la 
asociación; es una empresa joven, con solo 4 años de antigüedad, y cuyas relaciones comerciales se 
han mantenido vigentes a lo largo de éste mismo periodo, a pesar de que no existe ningún vinculo 
contractual con sus aliados comerciales.  
 
José Eliécer Correa, Carlos Antonio Palacios – Retiro 
 
Son pequeños productores de trucha que no están constituidos jurídicamente como empresa, pues sólo 
hasta ahora van a empezar a comercializar la trucha que producen en las instalaciones de Pizzas 
Piccolo, cuyos dueños han facilitado a las familias de los señores Correa y Palacios el uso de los 
estanques para que puedan cultivar los alevinos que han sido donados por la UMATA del municipio de 
El Retiro.  La iniciativa de producción de trucha parte de un consenso de las juntas de acción comunal 
de las áreas rurales del Retiro quienes visualizan la organización de varias familias productoras como 
éstas, con el fin de garantizar mayor oferta y mejor calidad de la trucha para el mercado.  
 
 
                                                      
29 Proyecto del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural que busca buscan vincular a los pequeños 
productores organizados al sector privado para desarrollar proyectos a mediano y largo plazo. 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 118 
2. 
3. Contexto Local 
 
La historia de la Trucha en Colombia hasta el año 1999 
muestra que el Departamento de Antioquia era el mayor 
productor de Trucha Arco Iris, con el 51% de la 
producción nacional; pero debido a la crisis ocurrida en el 
mismo año, cuando la economía colombiana experimentó 
una fase recesiva, acompañada de una tasa de desempleo 
por encima del 20%30 y otros problemas de orden público 
como la voladura de instalaciones productivas de trucha, la 
producción del departamento descendió en un 84%, 
paralela a la reducción en la producción nacional que fue 
del 71%.  La Gráfica No. 2 muestra que no ha habido una 
notoria recuperación en la producción de trucha a pesar de 
los esfuerzos que vienen gestionando las asociaciones de 
piscicultores de Antioquia. 
 
Cerca del 70%31 de las instalaciones piscícolas de Antioquia corresponde a estanques para el 
autoconsumo, las cuales producen hasta 2 toneladas mensuales, tienen un perfil de Pequeño Productor 
con instalaciones generalmente no tecnificadas, asesoría técnica limitada, la cual ha ido mejorando 
gracias a los proveedores del alimento concentrado y las UMATAS; cuentan con poca capacidad de 
inversión y más aún si se tiene en cuenta la dificultad de acceder a créditos al ser calificada como una 
industria de alto riesgo. 
 
La estructura de costos está marcada fuertemente por el costo del alimento (60%), más aún cuando las 
materias primas para la producción de estos son importadas, y por lo tanto son afectados por la 
variabilidad del dólar (aunque hoy por hoy el Dólar toca un nuevo mínimo en más de 7 años 
favoreciendo a los importadores), reduciendo los márgenes de rentabilidad de los productores.  Lo 
anterior, sumado al orden público (Antioquia es considerado una de las zonas más violentas del 
mundo), ha marcado una tendencia hacia la disminución de la producción en la región; aunque hay 
gran disponibilidad de mano de obra, en su mayoría familiar; el departamento cuenta con cerca de 59 
mil hectáreas de área de aptitud para el cultivo de la trucha (los municipios del estudio de caso se 
encuentran entre las zonas más aptas). 
 
La problemática en la comercialización está marcada por el incumplimiento en las normas sanitarias y 
comerciales; deficiencia en los estándares de producción y comercialización; y la poca investigación en 
el valor agregado del producto. 
 
En la actualidad en Antioquia se está llevando a cabo el programa de mejoramiento de Asoacuicola32 
que incluye entre otras cosas el montaje de sistemas de recirculación de agua, el mejoramiento de la 
infraestructura de las salas de sacrificio y el montaje de cuartos fríos, buscando beneficios como la 
disminución del cobro de tasas por uso de agua, y el aumento de la productividad y competitividad del 
sector.  
 
El municipio de Guarne ofrece incentivos tributarios para el asentamiento de nuevas industrias con el 
ánimo de generar empleo (Antioquia posee las tasas de desempleo más altas del país) y mejorar la 
calidad de vida de su gente. 
                                                      
30
 Fuente: Banco de la República 
31 Corantioquia 
32 BIRD – Antioquia, Banco de Iniciativas Regionales para el Desarrollo de Antioquia 
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4. Descripción breve de la relación Empresa Privada con sus proveedores 
 
Truchas Belmira Ltda. se encuentra comercializando en el mercado nacional y dentro de sus estrategias 
de ampliación de mercado se encuentra la de comercializar a los Estados Unidos con un nuevo contrato 
que ofrece mejores garantías, teniendo como meta entregar el 60% de su producción y de esta manera 
abastecer dicho mercado, sin embargo uno de los principales obstáculos surge de la necesidad de 
ampliar su producción y no perder así presencia en el mercado nacional, razón por la cual busca nuevas 
alternativas de alianza con productores que puedan garantizar volumen, calidad y continuidad adecuada 
de su producción. 
 
Actualmente tiene relaciones no formales y eventuales con organizaciones de pequeños productores 
quienes le venden de acuerdo a su beneficio propio (por ejemplo, cuando el mercado está saturado), sin 
embargo no existe fidelidad o continuidad por parte de los PPRs, puesto que ellos pueden encontrar un 
mejor precio (por encima del 28%) si venden directamente al consumidor final, cadena de 
supermercados, hoteles, restaurantes u otros intermediarios. 
 
Para que los PPRs puedan comercializar con Truchas Belmira Ltda. se deben cumplir ciertos 
parámetros establecidos por la empresa entre los cuales mencionamos: entregar el producto en la granja 
de la Unión o en la oficina principal en Medellín, deshuesada, en corte mariposa, empacada y fresca.  
La principal característica que limita esta relación es la ausencia de volúmenes necesarios para cubrir 
los costos de transacción, además de la falta de incentivos del Estado con la empresa privada para 
trabajar con PPRs. 
 
Gráfico No. 3.  Diagrama de la cadena 
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5. Descripción de las relaciones de PPRs sin vínculos con otros compradores y entidades de 
apoyo, si es del caso.  
 
Esquema de Producción 
• Asotrubel:  Ésta asociación funciona como una organización de PPRs, quienes a través de la 
Alianza Belmira33 se han organizado legalmente; gracias a la Alianza los Asociados están 
trabajando en forma tecnificada la cosecha, la poscosecha y la comercialización, además de 
interesarlos en cuidar el medio ambiente34.  La Asociación maneja un esquema colectivo y 
escalonado de producción, así aseguran una oferta constante de producto al mercado; 
Asotrubel tiene en promedio dos familias trabajando unidas por cada unidad productiva 
quienes en periodo de cosecha sacrifican la trucha en las fincas, para luego llevarlas al centro 
de acopio ubicado en la cabecera municipal, donde hay un equipo humano encargado de 
revisar el producto y asegurar la calidad del mismo; Asotrubel cuenta con el acompañamiento 
de la OGA35 que a través de una asistente técnica coordina y organiza la producción y 
comercialización de todos los asociados.   
 
• Grupos de PPRs Familiares:  Los otros grupos de PPRs encontrados tienen un modelo de 
operación que es similar, sólo que en estos casos son 4 o 5 familias que se agrupan para 
producir trucha, y todos trabajan en una misma unidad productiva, así pues, producen 
colectivamente, y básicamente su producción es destinada para el autoconsumo como 
seguridad alimentaria de las familias. 
 
Esquema de Poscosecha, Procesamiento y Comercialización 
• Asotrubel:  La organización cuenta con un grupo de 6 personas para las 17 unidades 
productivas, quienes tienen la tarea de deshuesar la trucha en las fincas, éstas son lavadas con 
agua potable y empacadas en un tiempo máximo de 10 minutos para luego ser llevadas en 
fresco a la cava (centro de acopio) donde se lleva a cabo el control de calidad e inicia la cadena 
de frío, posteriormente el producto es comercializado cada mes y medio o cada dos meses por 
medio de convenios36 firmados con sus aliados comerciales: H&S Pescadería, Frigorífico de 
Caldas y Charco Verde, la negociación con éste último incluye el pago por mitades del flete el 
cual es realizado por H&S.   Asotrubel y sus aliados comerciales han definido un precio base 
de acuerdo al mercado, pero adicionalmente determinaron hacer ajustes de acuerdo al precio 
del concentrado. 
 
• Grupos de PPRs Familiares:  Éstos pequeños grupos comercializan parte de su producción en 
mercados locales, con vecinos y algunas veces con pequeños supermercados, hoteles y 
empresas privadas como Truchas Belmira. Comercializan la trucha en fresco pues carecen de 
la infraestructura adecuada para procesar y distribuir en frío el producto. 
 
Entidades de Apoyo y Servicios:  
• Asotrubel:  A través de la Alianza se ha fomentado la producción de sus asociados por medio 
de un Fondo Rotatorio, una herramienta financiera que ha generado muy buenos resultados a 
nivel de organizaciones de PPRs.  
• Grupos de PPRs Familiares:  Éstos grupos han sido apoyados por proyectos de las alcaldías 
locales junto con la Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia y las UMATAs, 
                                                      
33 Alianza Productiva del Ministerio de Agricultura en ejecución 
34 Los Asociados son consientes de la importancia de devolver al agua limpia al río, por lo cual están usando 
lagunas de oxidación y posos sépticos. 
35 Organización Gestora Acompañante de la Alianza Productiva 
36
 Los productores hacen referencia a contratos firmados que no exigen obligatoriedad. 
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de quienes reciben acompañamiento, fortalecimiento empresarial, capacitaciones y asistencia 
técnica; también reciben apoyo por parte de los proveedores del alimento balanceado en 
jornadas de capacitación. 
 
 
6. Percepciones 
 
Percepciones de Truchas Belmira Ltda. respecto a factores que Limitan la articulación con 
PPRs. 
• Los volúmenes generados por los PPRs no cubren los costos de transacción que justifiquen la venta 
a Truchas Belmira Ltda. 
• La infraestructura y el manejo de la trucha por parte de los PPRs no es el adecuado en muchos 
casos, lo anterior obedece a que éste producto por ser delicado, tanto en cosecha como en 
poscosecha, debe manejarse con un conocimiento técnico adecuado, el cual no es utilizado por la 
mayoría de los productores de áreas rurales. 
• Muchos PPRs no cuentan con infraestructura como salas de sacrificio en las condiciones de 
sanidad e inocuidad que exige el procesamiento de la trucha. 
• Debido a que la trucha exige ciertas condiciones para su óptima producción, se cultiva en las zonas 
más apartadas, donde por lo general existen problemas de infraestructura vial, comunicación y 
orden público, haciendo más complicado y dispendioso el proceso de articulación con los PPRs. 
• Los PPRs generalmente cultivan trucha para su autoconsumo, además ésta línea no es su principal 
fuente de ingresos. 
• Falta de incentivos del Estado que estimulen e impulsen la articulación de la Empresa Privada con 
los Pequeños Productores Rurales 
 
Percepciones de Truchas Belmira respecto a factores que Facilitan la articulación con PPRs. 
• El estado departamental y local está fomentando la producción de trucha. 
• El proyecto de Alianza Productiva en Belmira es una experiencia exitosa que se debe replicar para 
otros grupos de productores y así poderlos vincular con grandes empresas. 
• Truchas Belmira Ltda. tiene un nuevo contrato para exportación que le permitirá generar relaciones 
a mediano y largo plazo con organizaciones de PPRs, en las cuales se garantizará el precio del 
producto evitando el impacto de la reevaluación del peso. 
• La Empresa Privada (EP) en estudio está interesada en generar un beneficio social a la comunidad. 
 
Percepciones de los PPRs sin vínculos respecto a factores que Limitan la articulación con la 
Empresa Privada. 
• Los bajos precios de compra por parte de Truchas Belmira frente a la posibilidad de vender el 
producto directamente al consumidor u a otro tipo de clientes o intermediarios. 
• Demasiadas exigencias en calidad y plazos muy largos para el pago a la Asociación. 
• PPRs con bajo compromiso para comercializar en forma asociada. 
• Los paquetes tecnológicos transferidos a los PPRs no son implementados por éstos en sus propias 
fincas. 
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• Las Empresas Privadas “buscan su propio beneficio y no el de PPRs”. 
• Delincuencia común. 
• Inclemencias del clima. 
 
Percepciones de los PPRs sin vínculos respecto a factores que Facilitan la articulación con la 
Empresa Privada. 
• El vínculo contractual con la Empresa Privada garantiza la venta de la totalidad de la trucha en 
temporada alta de producción. 
• El apoyo del estado a los PPRs en capacitación, infraestructura, fondos rotatorios, 
acompañamiento, entre otros permiten presentar una oferta atractiva a las Empresas Privadas. 
• Mejoramiento del orden público en las zonas rurales productoras de trucha en Antioquia. 
• El interés y desarrollo en cuanto a la organización legal y empresarial de los mismos PPRs. 
 
 
7. Propuestas 
 
• En el proceso de producción y comercialización de PPRs existen unos sobre costos para la EP 
como lo son: empaque, calidad, supervisión, visitas, créditos, pronto pago.  Se propone generar 
Políticas de Estado que incentiven (como créditos blandos) a la EP a trabajar en alianza con PPRs. 
• Los apoyos canalizados a los PPRs deben estar orientados a generar espacios con todos los actores 
de la cadena de la trucha, para negociar mejores precios y bajar costos de producción. 
• Fortalecer legal, organizativa y empresarialmente a familias productoras atomizadas, a través de 
proyectos de alianzas productivas. 
• Fijar políticas más estrictas en cuanto a calidad del producto fresco a los nichos de mercado 
(hoteles, restaurante y supermercados) con la finalidad de fomentar las alianzas verticales y 
horizontales, además de la adopción de tecnología en la producción de los PPRs. 
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Anexo 8.  Estudio de Caso sin Relación – De Frescura 
1.  Cadena Productiva 
 
Hortalizas gourmet que comprende variedades de lechuga y hortalizas asiáticas37 precortadas y 
presentadas como ensalada tipo Thai. 
 
2.  Ubicación Geográfica 
 
Municipios de Tenjo y Suesca del Departamento del Cundinamarca en Colombia. 
 
3.  Actores 
 
Defrescura es una empresa creada en el año 1997, dedicada a la producción y comercialización de 
frutas y verduras, con rangos de ventas que superan los 500 millones de pesos mensuales. Su mercado 
lo constituyen supermercados como Carrefour, Éxito, Carulla, y clientes institucionales (restaurantes, 
clubes y hoteles). Recientemente han incursionado en la exportación a Panamá, Estados Unidos y 
Canadá y poseen una creciente demanda de productos gourmet a nivel nacional.  
 
Proveedores: La producción propia de Defrescura constituye un 85 a 90% de las ventas totales,  el 
faltante lo suministran dos proveedores que desarrollan su actividad según los parámetros que establece 
la empresa. Éstos son catalogados como medianos productores con formación profesional.  
 
4.  Contexto local 
 
Defrescura posee dos fincas ubicadas en la Sabana de Bogotá, específicamente en la zona centro y 
norte, en los municipios de Tenjo y Suesca. En términos generales La Sabana de Bogotá comprende 
una extensa planicie sobre los Andes colombianos a 2600 m.s.n.m. que ofrece suelos fértiles y diversas 
fuentes hídricas para la producción agropecuaria. La actividad económica es variada, va desde las 
industrias, pasando por cultivos altamente tecnificados a tradicionales, hasta diversidad de servicios 
que demanda y ofrece la creciente población urbana que sobrepasa los 8 millones de habitantes. 
 
La actividad agropecuaria en La Sabana, se ve limitada entre otras, por copiosas lluvias, granizos, 
fuertes heladas especialmente en los primeros meses del año, contaminación de fuentes hídricas y 
urbanización acelerada. 
 
 
5.  Relación de la Empresa privada con sus proveedores 
 
5.1 Arreglo organizacional.   
 
Los proveedores de Defrescura cultivan según un sistema de siembras planificadas por la empresa. El 
departamento de ventas genera unos requerimientos de producto que se traducen en un programa de 
siembras, el cual se destina a las fincas que cumplen con las especificaciones adecuadas en términos 
agronómicos. Los proveedores reciben semanalmente el número de plántulas necesario para mantener 
una producción continua y deben entregar a la empresa el producto final en las condiciones indicadas 
de peso y presentación.  
                                                      
37
 Corresponden a crucíferas con aspecto cercano a rábanos blancos y lechugas de hoja corta y alargada, entre 
otras.  
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5.2  Esquema de comercialización / mercadeo 
 
La relación entre la empresa y los proveedores está mediada por un contrato formal o un acuerdo 
verbal de compra. El caso del convenio verbal se presenta porque quien suministra el producto ha 
logrado un nivel de crecimiento tal que le impide mantener la exclusividad con Defrescura, aunque 
cumple con los volúmenes pactados con la empresa.  
 
El producto entregado debe cumplir con un proceso de producción bajo los parámetros de agricultura 
limpia y una presentación final con especificaciones de peso, embolsado y calidad específicos. Por su 
parte la empresa se compromete a entregar las plántulas y a comprar la hortaliza.  
 
La selección de proveedores incluye un proceso de evaluación de calidad de aguas y suelos. Sin 
embargo, la proyección de la empresa está dirigida hacia la producción propia, libre del abastecimiento 
a través de terceros.  
 
5.3  Experiencia con otros proveedores 
 
Entre el año 1999 y 2001, Defrescura sostuvo relaciones comerciales con 10 proveedores de hortalizas. 
En términos generales el perfil era el de medianos productores que no dependían exclusivamente de la 
actividad agropecuaria y que estuvieron vinculados al programa Eurofresh38. 
 
Sin embargo problemas relacionados con altos costos en el transporte, deficiente calidad,  
incumplimiento en los volúmenes, entre otros, debilitaron estos vínculos e hicieron que Defrescura 
                                                      
38
 Sistema de producción de hortalizas tipo europeo desarrollado por el Centro de Investigaciones y Asesorías 
Agroindustriales de la Universidad Jorge Tadeo Lozano.    
Programa de 
siembras de 
Defrescura 
Requerimientos de 
departamento de ventas 
de Defrescura 
Evaluación de áreas aptas para cultivo 
Entrega semanal de 
plántulas a 
proveedores  
Entrega de productos a 
Defrescura por parte de 
proveedores con 
empaque, calidad y 
cantidad específica  
Cuadro No. 1 Arreglo organizacional Defrescura-proveedores 
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asumiera la búsqueda de procesos que les permitiera continuidad, calidad y menor dependencia de  
proveedores externos.  
 
5.4 Calidad y servicios  
 
Defrescura es una empresa innovadora que se ha consolidado en el mercado nacional a través de 
nuevas variedades y productos, cuyo consumo esta hoy en crecimiento. Los servicios que actualmente 
presta a sus proveedores están asociados al suministro permanente de plántulas para la instalación del 
cultivo y a una organización de la producción con planes de siembra.  
 
Por su parte Defrescura está vinculada a diferentes casas comerciales para la obtención de semillas 
importadas, solicita créditos a entidades como FINAGRO y está certificada con producción orgánica 
con la Corporación Colombia Internacional. -CCI- Ha participado en ferias como ALIMENTEC 200639 
y se sienten favorecidos por el adecuado suministro de servicios y vías que ofrece La Sabana de 
Bogotá.  
 
 
6 Relación de PPRs sin vínculos con Defrescura con otros compradores y entidades de apoyo.   
 
Se entrevistaron para el presente estudio pequeños productores que se dedican a la obtención de 
hortalizas bajo las prácticas de agricultura orgánica o limpia, que además se ubican dentro o en 
proximidades de La Sabana de Bogotá. Ellos son:  
 
 
Tabla No. 1 PPRs sin vínculos con EP para el caso Defrescura 
Tipo de productor Ubicación Actividad 
Productor asociado  
 
Municipio de la Calera 
Cundinamarca  
Producción y venta de hortalizas 
limpias y orgánicas 
Productor independiente   Municipio de la Calera 
Cundinamarca 
Producción y venta de hortalizas 
limpias y frutales 
Productor asociado Municipio de Cota 
Cundinamarca 
Producción y venta de hortalizas 
orgánicas 
 
Los lugares donde se desarrollan las actividades productivas de los pequeños productores descritos en 
la Tabla No. 1 son los municipios de La Calera y Cota. El primero de ellos comprende un área 
montañosa próxima al nor-oriente de Bogota cuya actividad productiva gira en torno al turismo, la 
producción de cemento y el sector agropecuario. En ésta área se encuentran numerosas casas de 
habitación y recreo de personas que buscan un ambiente tranquilo y próximo a la ciudad capital. Los 
productores entrevistados habitan en veredas con buena disponibilidad de aguas y tierras de cultivo. 
 
Cota por su parte, es un municipio ubicado dentro de la Sabana al occidente de Bogotá, allí predomina 
la horticultura desarrollada por pequeños productores y es también una “población dormitorio” donde 
habitan personas que se desplazan diariamente a trabajar en el Distrito Capital. Los productores de ésta 
área ven limitada su actividad productiva por el incremento en el costo de la tierra, y la progresiva 
urbanización, entre otras. 
 
                                                      
39
 Feria Internacional de la Alimentación y la Hotelería desarrollado por la Cámara de Comercio  como marco 
para lograr vínculos comerciales. 
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6.1 Arreglo organizacional 
 
La actividad productiva de los PPRs entrevistados tiene en común el cultivo de hortalizas con un valor 
agregado: la agricultura limpia y orgánica. Su mercado en términos generales, se desarrolla a través de 
dos sistemas: la venta directa al consumidor o en mercados asociados. 
 
La primera de ellas es realizada de forma individual y genera mayores ingresos que los mercados 
colectivos. Estos últimos se han consolidado recientemente (entre 7 y dos años aproximadamente) en 
las cabeceras municipales de los municipios y hoy tienen un buen nombre y reconocimiento local. Para 
el caso de Cota corresponde a ECOMANJUY, (Corporación de productores ecológicos de Manjuy), 
mientras que para La Calera encontramos a APAC (Asociación de productores agropecuarios de La 
Calera).  
 
En general la política tanto de productores asociados como independientes es buscar la venta directa al 
consumidor, evitar el deterioro por manipulación y ofrecer un mejor producto.  
 
Las prácticas de agricultura limpia u orgánica han sido adaptadas desde al año 2002, gracias al apoyo 
de entidades que han desarrollado programas para su implementación, entre ellas encontramos La 
UMATA, El SENA, el IICA, CORFAS y la Universidad Jorge Tadeo Lozano. 
¡Error! 
Cuadro No.2 Arreglo organizacional de PPRs no vinculados a Defrescura 
Productores de hortalizas 
limpias de La Calera   
Mercado local 
asociado  -APAC- 
Mercado individual, directo al consumidor y en 
algunos casos ventas institucionales (restaurantes y 
colegios etc.) 
Al consumidor 
final  
Productores de hortalizas 
orgánicas de Cota 
Mercado local asociado  -
ECOMANJUY- 
Al consumidor 
final  
Mercado individual, directo al consumidor 
Entidades de Apoyo: 
UMATA, Universidad 
Jorge Tadeo Lozano, 
Alcaldía municipal  
Entidades de Apoyo: 
UMATA, Alcaldía 
municipal, SENA, 
CORFAS, IICA, entre 
otras 
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6.2 Esquema de comercialización / mercadeo 
 
Tal como se describe en el punto anterior, los PPRs consultados comercializan tanto de forma 
individual como asociada en los mercados locales. Los mercados individuales encontrados 
corresponden a contratos de palabra con restaurantes o puestos de comida rápida en el municipio, 
clientes que visitan las fincas y compran pequeñas cantidades, o un local permanente de propiedad de 
un productor que se autoabastece; los precios se determinan de común acuerdo con el cliente final. 
Sólo en uno de los casos existe contrato formal, establecido entre la alcaldía municipal de La Calera y 
un PPR para la provisión de las escuelas. 
 
Dentro de los mercados asociados se presentan algunas diferencias ECOMANJUY vende diariamente 
en un local del municipio de Cota, una persona se encarga de la venta de los productos y los precios 
son modificados cada seis meses. APAC por su parte, funciona los días sábados en la plaza de La 
Calera, allí cada productor trae por sus propios medios los productos y vende individualmente. Los 
precios se establecen según el valor de las hortalizas en el mercado convencional, menos un porcentaje. 
Al vender de forma asociada, deben pagarse cuotas de mantenimiento de las organizaciones.  
 
6.3 Poscosecha y servicios financieros 
 
Los productores de hortalizas limpias y orgánicas consultados son apreciados por la calidad de sus 
productos, han implementado el manejo de poscosecha a través de canastillas plásticas y se 
autorregulan: “Cada uno conoce la forma de trabajo del otro”. 
 
Dentro de los mecanismos de financiación sobresale APAC por contar con un sistema de crédito que 
maneja un porcentaje un poco mayor que el sistema financiero, es usado por los asociados por 
presentar menores requerimientos que los bancos para su adjudicación. 
 
En términos generales, los productores de hortalizas limpias y orgánicas de La Calera y Cota poseen 
mayor capacidad para la producción. Para el caso de APAC, el mercado actual no alcanza a absorber la 
oferta de productos, resultando más ventajoso producir en pequeñas cantidades según la demanda “A 
veces sobra producto y da miedo sembrar por falta de mercado…”. ECOMANJUY por su parte, ve 
limitado el incremento de cosechas por el aumento en el valor de las tierras producto de la urbanización 
y la menor disponibilidad de aguas.  
 
La proyección de los productores orgánicos y limpios, se enfoca a la comercialización directa, sin 
intermediarios. Piensan a futuro establecer puntos de venta en Bogotá a precios más económicos que 
los stands orgánicos de los grandes almacenes, aunque reconocen la existencia de problemas para la 
asociación de los productores. 
 
 
7 Percepción de Defrescura de los factores que favorecen y limitan la alianza con PPRs 
 
Factores que favorecen la alianza 
 
Defrescura se esta moviendo hacía una producción 100% manejada por la empresa misma. Con esto, 
asegurarán calidad, continuidad, y una producción limpia y rentable. Por lo tanto no ven ningún 
beneficio en aliarse con los PPRs. 
 
 
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 128 
Factores que limitan la alianza 
 
• La dispersión de los PPRs causó altos costos de transacción, especialmente en cuanto a transporte 
se refiere que fue pagado por la empresa 
• El estricto calendario requerido para las siembras escalonadas fue considerado ‘esclavizante’ por 
algunos productores y era difícil asegurar la continuidad en la producción 
• La producción hortícola requería un flujo de caja con que muchos PPRs no cuentan.  
• Experimentaron deficiencias en la calidad de los productos entregados por los PPRs que resultaron 
en desconfianza por ambas partes 
 
 
8 Percepción de los PPRs SIN  vínculos con Defrescura respecto a factores que favorecen y 
limitan la alianza:  
 
Factores que favorecen la alianza 
 
• Existencia de un conocimiento técnico por parte de los productores acerca de las prácticas 
orgánicas y limpias.  
• Disponibilidad de mano de obra, tierras y agua en La Calera para el incremento de la actividad 
productiva 
• Buscan vender directamente al consumidor final o mercados institucionales (podría ser un factor 
que favorece el vínculo)  
 
Factores que limitan la alianza 
 
• Falta de contactos con empresas que demandan producción limpia / orgánica  
• Buscan vender directamente al consumidor final o mercados institucionales (podría ser un factor 
que limita el vinculo)  
• Dificultades internas dentro de las asociaciones dificultan su adecuado funcionamiento. 
 
 
9 Impacto/ Logros del proceso 
 
Para la empresa 
Identificó que el tener una integración vertical evade los altos costos de transacción 
 
Para  los PPRs 
Desarrollo de mercados locales propios con productos de calidad. 
 
 
10 Lecciones Aprendidas 
 
El vínculo entre Defrescura y los PPRs no presenta una perspectiva favorable, dado que la empresa ha 
asumido una política de autoabastecimiento para obviar los altos costos de transacción y mantener la 
calidad y continuidad de su producto. Por su parte, en los casos donde los PPRs, individuales o 
asociados, logran dominar la tecnología y organización de la producción, junto con el manejo 
poscosecha de hortalizas de alto valor, existe una tendencia de buscar comercializar su producto 
directamente con minoristas o al consumidor. En tal caso el vínculo de PPRs con la Empresa privada 
podría estar orientado en este caso hacia otros mercados como los institucionales (restaurantes, 
colegios etc.) 
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Por otro lado, la especialización en productos ‘gourmet’ y  exóticos - con un alto nivel de agregación 
de valor (selección, limpieza, preparación ‘listo para comer’, empaques, marcas, etc.) para un mercado 
nicho - requiere altos niveles de planificación y acceso de recursos financieros y humanos que solo el 
mejor organizado de los PPRs podría asumir. 
 
 
Anexo 9.  Estudio de Caso sin Relación – La Huerta del Oriente  
1. Cadena Productiva 
 
Frutas, verduras, granos, menestras, raíces, tubérculos, etc.  
 
2. Ubicación Geográfica 
 
Municipio de Fómeque del Departamento de Cundinamarca en Colombia. 
 
3. Actores 
 
La Huerta de Oriente: La empresa es proveedora de alimentos, elabora comidas listas para consumir 
de larga duración que incluye una línea gourmet, pulpas de fruta, y producción de raciones de 
campaña. El abastecimiento de alimentos corresponde a casinos y cárceles a nivel nacional, mientras 
que labor de producción de raciones de campaña se ha extendido a otros países como Ecuador, Chile y 
Perú. Fue creada hace 40 años, 26 de los cuales ha trabajado con las Fuerzas Armadas de Colombia. 
Sus mercados son en general institucionales contactados a través de licitaciones públicas. 
 
Proveedores: La Huerta de Oriente posee más de 30 proveedores de diferentes productos, dos de ellos 
suministran lo correspondiente a frutas y verduras. Estos se ubican en la Central de Abastos de Bogotá. 
 
4. Contexto Local 
 
En los alrededores de la Sabana encontramos múltiples provincias, entre ellas la provincia de Oriente 
que configura una importante despensa de frutas, hortalizas y productos avícolas con destino a 
diferentes lugares del país. Se estima que de ésta área. Y específicamente el municipio de Fómeque se 
obtiene cerca del 70% de la habichuela que se comercializa en la Central de Abastos de Bogotá 
CORABASTOS. En términos generales es una zona quebrada con buena disponibilidad de agua y gran 
número de pequeños productores. 
 
En el municipio de Fómeque se ubica la planta de procesamiento de la empresa La Huerta de Oriente. 
 
5. Descripción de la relación EP- Proveedores 
 
5.1 Arreglo organizacional 
 
La Huerta de Oriente requiere de un suministro permanente de materias primas para la elaboración de 
comidas listas o el abastecimiento de sus clientes. Para ello, realiza una lista de productos necesarios 
que son solicitados por el personal encargado de compras a los proveedores. Para los productos como 
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frutas y verduras se recurre a dos contactos en Corabastos que se encargan en el término de un día de 
trasladar los productos necesarios a la planta de procesamiento o a las cárceles por ejemplo. 
 
 
 
 
 
5.2 Esquema de comercialización  
 
La empresa realiza sus pedidos una vez por semana, que incluye entre 25 y 30 productos diferentes de 
frutas y verduras. Los proveedores no tienen contrato, sólo un acuerdo de confianza, pero suministran 
las materias primas con los descuentos de ley reglamentarios.  
 
Los proveedores compran en Corabastos los diferentes productos, entre la empresa y el proveedor, 
realizan una revisión de  los precios de compra mensualmente. La relación con los proveedores 
actuales, lleva cuatro años aproximadamente y el traslado de materias primas es asumido por éstos 
últimos. 
 
5.3 Transformación de productos 
 
La Huerta de Oriente “es líder en investigación, desarrollo, empaque y producción masiva de Comidas 
Listas para Consumir”40. Ha desarrollado diferentes fórmulas para obtener productos balanceados, con 
recetas no convencionales (típicas). Además están registrados y aprobados por la FDA (FOOD  AND  
DRUG ADMINISTRATION) desde el año  1.994. 
 
 
6. Relación de PPRs sin relación con La Huerta de Oriente con otros actores: 
 
Para el presente estudio, se entrevistaron pequeños productores de los municipios de Fómeque y San 
Bernardo en el Departamento de Cundinamarca. Los primeros a razón de ser éste municipio donde se 
ubica la planta procesadora de la empresa La Huerta de Oriente. Y en el segundo caso por presentarse 
una alta producción de mora, producto con potencial de demanda por parte de la empresa. 
 
En el municipio de Fómeque como ya lo mencionamos, se encuentran numerosos pequeños 
productores dedicados a la producción de habichuela, tomate y pepino desde hace 25 años 
                                                      
40
 Texto obtenido de http://www.lahuertadeoriente.com/ 
 
Materias 
primas  
Solicitud a un proveedor 
de Corabastos que 
acopia diferentes 
productos (fruver son 
dos proveedores) 
Fórmulas 
estipuladas por 
producto 
Los insumos son  
llevados a la planta en 
Fómeque por el 
proveedor  
Trascurre un día 
* tomaría mucho tiempo comprar a varios campesinos 
Cuadro No. 1. Arreglo organizacional entre El Huerto del Oriente y sus proveedores 
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aproximadamente. Su actividad esté limitada por la falta de lluvias en algunas épocas del año, no 
obstante, se  han implementado sistemas de riego con apoyo de entes gubernamentales como el Incoder 
y la alcaldía municipal. La producción se desarrolla de forma convencional con altas aplicaciones de 
agroquímicos.  
 
En el municipio de San Bernardo se ubica a tres horas de Bogotá, posee diferentes pisos térmicos 
(entre 1000 y 3800 m.s.n.m.) que permiten la producción de papa, diversos frutales, especies menores 
y café, entre otras. La actividad principal es la mora de castilla, se estima un área de 900 hectáreas en 
este cultivo aproximadamente con una producción promedio de 150 a 200 toneladas semanales. La 
experiencia en mora data de hace 25 años, su producción es convencional aunque una asociación 
creada en el año 2002 que integra 100 productores, está tratando de incursionar en la producción limpia 
con destino a satisfacer los requerimientos de una alianza productiva con la empresa privada. 
 
 
6.1 Arreglo organizacional 
 
 
 
Los PPRs consultados realizan la venta de sus productos a través de dos formas básicas individual y 
asociada. En el primer caso el producto es comprado por intermediarios, muchos de ellos habitan en el 
pueblo del municipio y venden en Corabastos. Para el caso de los productores asociados, se cuenta con 
apoyo estatal a través de la entrega por parte de la Gobernación del Departamento de un camión en 
comodato con sistema de frío y capacidad de tres toneladas. 
 
La actividad de la asociación ha permitido regular el precio de la mora en San Bernardo, pues son 
referencia obligada de los intermediarios para establecer el precio a los no asociados. 
 
Productores de 
habichuela, tomate y 
pepino de Fómeque   
Productores de mora no 
asociados del 
municipio de San 
Bernardo 
Productores de mora 
asociados del 
municipio de San 
Bernardo FRUSAN 
 
Cuadro. No 2. Arreglo organizacional de PPRs no vinculados a La Huerta de Oriente 
Intermediarios 
locales 
Corabastos 
Recolección de 
producto a los 
asociados 
Centro de 
acopio (10-15 
ton. 
semanales) 
Entrega a 
Frucolsa* 
Envío a productora 
de Jugos (Tuluá) * 
Envío a Cali  
* Se ha firmado en el mes de abril de este año una alianza productiva para 
la venta de 100 ha. de mora en producción limpia con estas dos empresas 
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6.2 Esquema de comercialización 
 
En la plaza del pueblo de Fómeque se  comercializa los días lunes y jueves en la mañana el tomate, y 
los domingos, martes, jueves y viernes en la tarde habichuela. En el primer caso los productores 
seleccionan el producto en tres o cuatro calidades y lo entregan en cajas pláticas o guacales de madera. 
La habichuela se clasifica en dos grupos y se vende en costales, se estima que en Fómeque se 
comercializan entre 300 y 1500 bultos diarios de este producto. Los precios los establecen los 
compradores según la oferta en Corabastos.  
 
Se considera que los volúmenes que la empresa La Huerta de Oriente requiere de estos mercados es 
muy poca.  
 
En San Bernardo los intermediarios compran en la finca, los productores sacan la mora en canastilla 
cuidando que este libre de ramitas, no seleccionan en varias categorías “toda va parejita”. Los precios 
igualmente los define el comprador. Para estos PPRs el incremento en el precio de los insumos y el mal 
clima está limitando fuertemente su producción. 
 
Quienes están asociados para la venta de mora (100 familias), entregan su producto a la asociación, 
(asociación de productores de frutas y verduras de clima frío moderado de San Bernardo –FRUSAN-), 
la cual recoge la mora en la finca de los asociados dos días a la semana. Luego tras un proceso de 
selección en el centro de acopio, es entregada a un funcionario de Frucolsa que envía la producción a 
Cali, el precio de venta corresponde al precio de Corabastos, no hay contrato.  
 
En ocasiones cuando los volúmenes son muy altos, la mora es enviada a Tulúa, a la Productora de 
Jugos. Sin embargo, esto resulta excepcional por la incursión en costos de traslado y los bajos precios 
que son determinados anualmente por la empresa. 
 
Actualmente se ha firmado una Alianza productiva donde se espera vender la producción de 100 ha. de 
mora a Frucolsa y Productora de Jugos. En este proceso el gobierno interviene suministrando un 
recurso bajo la figura de capital semilla y los precios son fijos determinados por un proceso de 
concertación donde el Estado y la Universidad Pública intervino (Universidad Nacional) 
 
 
6.3 Servicios financieros y no financieros  
 
Algunos PPRs que venden de forma convencional reciben ocasionalmente apoyo financiero individual 
a través de préstamos bancarios. En el caso de Fómeque, se dan créditos para la compra de insumos 
que se pagan a tres o cuatro meses máximo. 
 
Dentro de los apoyos estatales recibidos, podemos encontrar desde ningún apoyo, hasta algunas 
capacitaciones sobre manejo de insumos (muy pocas). En Fómeque, se presenta aportes estatales para 
la construcción de “acueductos de riego” y el suministro de material vegetal para diversificación. 
 
Para el caso de Frusan la asociación de productores de mora de San Bernardo, se ha logrado subsidios 
para vivienda y a través de la Alianza Productiva recién firmada esperan recibir recursos para fortalecer 
toda la actividad productiva. “… el Gobierno nos da... 391.888  millones, es el capital modular que 
nos da el Ministerio esa plata va en insumos 322 millones, en análisis de suelos van 9 millones, en 
análisis patológico van 8 millones, en asistencia técnica 42 millones y en transporte de aquí hacia las 
diferentes veredas, a las fincas, 9 millones. Mas un aporte que da la Secretaria de Agricultura de 35 
millones en plantas de mora in-vitro. Esa mora está negociada en Meristemos de Colombia”. Rigoberto 
Morales gerente general de Frusan. 
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La actividad de esta asociación ha permitido estabilizar el precio base la región, aunque por los costos 
de los insumos resulta aún muy bajo para algunos PPRs. 
 
 
7. Percepción de La Huerta de Oriente de los factores que favorecen y limitan la alianza con 
PPRs 
 
7.1 Factores que podrían favorecer una alianza 
 
• La posibilidad de conseguir los productos demandados a un menor precio 
 
7.2 Factores que limitan la alianza 
 
Los factores más importantes que limitan una alianza con los PPR son: 
• Los volúmenes variables demandados debido al sistema de contrato por licitación que dificulta una 
relación estable con los PPR para el abastecimiento de casinos y cárceles 
• La gran diversidad de productos demandados en cantidades para el abastecimiento de casinos y 
cárceles. Se reducen los costos de transacción comprando en Corabastos donde se consigue todos 
los productos demandados a los precios más favorables 
• Una producción estacional y no continua para la línea gourmet  
• La certificación HACCP y el ISO que están en trámite requiere que los proveedores tengan 
conocimiento de los procesos de calidad. Por esto consiguen  sus insumos de unos 30-35  
proveedores de alto confianza que tiene una larga relación con la empresa (más de 4 años). El 
proceso de abastecimiento de productos de calidad se dificultaría con alianzas con muchos PPR 
• Exigen que sus proveedores están debidamente registrados. Consideran que los PPR muchas veces 
no cumplen los requisitos legales necesarios y que sería problemático entrar en contratos con los 
PPR. 
 
 
8. Percepción de los PPRs SIN  vínculos a La Huerta de Oriente de los factores que favorecen y 
limitan la alianza: 
 
8.1  Factores que favorecen la alianza: 
• Amplia experiencia en la producción de frutas y hortalizas 
• Organización fuerte con manejo de volúmenes, calidad y todos los requerimientos de ley (Frusan) 
• El apoyo estatal facilita el vínculo entre PPRs y EP a través de las Alianzas productivas dado que 
aportan capital semilla, un contrato y realizan una mesa de negociación para determinar los precios 
de venta. (Frusan-Alianza productiva) 
• La asociación se creó con el objetivo de lograr una alianza productiva (Frusan) 
 
8.2  Factores que limitan la alianza: 
• La Huerta de Oriente requiere muy pocas cantidades de producto en Fómeque. 
• El mercado a través de intermediarios es más eficiente para los productores por acopiar todas las 
calidades y cantidades de producto. 
• El mercado convencional puede ofrecer mejores precios en  algunas épocas del año. 
• No hay cultura de asociación dentro de los pequeños productores. 
• Hay una tradición fuerte hacia la venta con intermediarios, muchos de ellos son familiares de 
productores, gente del lugar. 
• Los productores no asociados obtienen volúmenes variables de productos. 
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• Para el caso de los vínculos con la empresa privada, se considera para el caso de Productora de 
Jugos – Frusan, la empresa maneja precios muy bajos. 
• Los trámites estatales para lograr una alianza productiva resulta muy engorrosos (Frusan) 
  
 
9. Impacto/ Logros del proceso 
 
9.1 El impacto y/o logro del proceso para la empresa 
 
• Ninguno, pues no comercializa con PPRs 
 
9.2 El impacto y/o logro del proceso para los PPRs 
 
La posible demanda de productos por parte de La Huerta de Oriente ha impulsado la diversificación 
productiva en la zona de Fómeque hacia la mora, aunque en pequeña proporción. 
 
 
10. Lecciones Aprendidas 
 
La Corporación de Abastos de Bogotá Corabastos,41 cumple un rol fundamental en la determinación de 
precios, pues son punto de referencia de numerosos productores y compradores del país para conocer la 
oferta de alimentos. Corabastos recibe todo tipo de calidades lo que configura un mercado seguro para 
productores, permite además la disponibilidad permanente de todo tipo de productos, condición útil 
para empresas dedicadas a la comercialización y procesamiento de alimentos. 
 
Estas características limitan el vínculo entre empresas y productores que ven en Corabastos un 
mercado más eficiente para la compra y venta de productos. 
 
Sin embargo, las asociaciones de productores con clara visión y adecuado funcionamiento, logran 
vínculos con empresas. En este caso, empresas que buscan volúmenes y calidad. Estas organizaciones 
resultan ventajosas tanto para asociados como para no asociados por la regulación de precios en la 
zona. Y representa una ventaja para aquellos que logran vincularse por el logro de mercados seguros, 
precios altos, y mayor visibilidad ante programas estatales. 
 
                                                      
41
 Se estima que en Corabastos se comercializan 10.800 toneladas diarias de alimentos a través de 6.500 de 
comerciantes entre mayoristas y minoristas. La población flotante que allí confluye durante las 24 horas se estima 
en 200.000 personas aproximadamente. Datos obtenidos de http://corabastos.net/ReseHistoria.php 
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Anexo 10. Taller de Socialización 
Mecanismos de Articulación de Pequeños Productores Rurales (PPRs) a Empresas Privadas 
(EPs) en Colombia: Estudios de Caso  
Bogotá, 31 de mayo 2.007 
 
La articulación sostenible de los pequeños productores rurales (PPRs) a mercados en 
crecimiento es un reto en los países en desarrollo.  La Plataforma Regional Andina (RURALTER) está 
coordinando este estudio en Bolivia, Colombia, Chile, Ecuador y Perú.  El objetivo del estudio es 
“Reconocer las variables que permiten articular de manera sostenible a los PPRs con mercados en 
crecimiento, a través de compromisos con la EP, identificando y proponiendo las medidas que puedan 
contribuir a esta articulación.”   
 
El estudio en Colombia se realizó de febrero a junio del 2007, liderado por el Proyecto de 
Desarrollo Agro-empresarial Rural (DAeR) del Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), 
con el apoyo del Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES).  Se 
entrevistaron a ocho empresas privadas, cinco de ellas articuladas con PPRs y tres sin esta articulación.  
Se encuestaron a casi 40 PPRs individuales u organizados, la mayoría articulados a una EP y los 
restantes sin este vínculo comercial.  A continuación se relacionan los casos documentados.   
 
 
 
Conclusiones del trabajo en equipo en la jornada de la tarde 
 
1. Estructura Organizativa: 
 
• Se identificaron tres actores: Empresas, PPRs y Estado 
• Las EPs necesitan identificar asociaciones para poder articularse. El factor confianza es un punto 
importante dentro de estas articulaciones, demora mucho tiempo y se pueden perder fácilmente. 
Buscar emprendedores sociales que identifiquen este tipo de articulaciones a través de 
asociaciones.  La empresa debe asegurar el mercado para que las asociaciones funcionen.  Se debe 
realizar diferentes apoyos como sico-sociales para el caso de desplazados.  
• Existen instituciones que apoyan a las empresas, que son el SENA, Acción Social, etc. 
• En algunos casos la articulación empresas – asociaciones debe basarse en la confianza. 
• Para las asociaciones, es necesario la identificación de líderes que impulsen el desarrollo de éstas. 
 
Empresa Relación con PPR Rubro(s) Ubicación 
1.  Hugo Restrepo y Cía.   Con vínculo Ají  
Valle del 
Cauca 
2.  Productora de Jugos S.A. Con vínculo Mora  
Valle del 
Cauca 
3.  Alpina Con vínculo Leche C/marca 
4.  Carrefour Con vínculo Hortofrutícola C/marca 
5.  Indupalma Con vínculo Palma africana Cesar 
6.  Defrescura Sin vínculo Variedad de productos horto-frutícolas y otros C/marca 
7.  Huerta del Oriente Sin vínculo Variedad de productos horto-frutícolas y otros C/marca 
8.  Belmira Sin vínculo Truchas Antioquia 
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2. Articulación de los servicios de apoyo financieros y no financieros: 
 
Este es un elemento central en la articulación para promover la calidad y la innovación.  En Colombia 
existe una gran variedad de instituciones y programas que ofrecen servicios financieros y no 
financieros, pero tienen acceso las grandes empresas y los PPRs tienen dificultad para acceder a estos.  
El crédito para los PPRs no es fácil por desconocimiento de la oferta, falta de información, y además 
no pueden cumplir las garantías, o sea los producto finnacierso no están diseñados para los PPRs.  
Existe temor hacia la asociatividad y formalización por parte de los PPRs. 
 
Retos:  
 
 Mayor armonización de servicios de apoyo 
 Políticas diferenciadas y direccionadas a PPRs 
 Incremento del conocimiento a través del Internet  
 Fortalecer el tema de la tecnología  
 Generación de confianza: Mayor grado de asociatividad  
 Mayor acceso a servicios financieros y no financieros  
 Enfoque de Mercado. 
 
3. Politicas Públicas42: 
 
Función del Estado y Calificación actual 43 Política Regular Facilitar/Apoyar Promover/informar 
Mejorar /adaptar el marco 
legal X  1-2   
Establecer incentivos – 
financieros  X 2  
Establecer incentivos no-
financieros  X 2  
Concurso para la RSE   X 1 
Concurso para organizaciones 
de PPR   X 1 
Promover servicio de asesoría 
para facilitar articulación 
vertical EP-PPRs 
 X 2  
Minimizar/agilizar trámites X 1 X 1 X 1 
Masificar servicios financieros  X 2 X 2 
Transferencia tecnológica a la 
base de la pirámide  X 2 X 2 
Inversión en infraestructura 
básica rural  X 1 X 1 
 
                                                      
42
 Que el marco legal y las políticas no sean letra muerta.  Que haya más control y compromiso de políticas 
públicas.  Que la política llegue realmente al PPR. 
43
 3 = bien; 2 = regular; 1 = mal 
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Anexo 11.  Cuestionarios 
I. Guía Telefónica Sondeo Empresas – Estudio Ruralter 
 
Este sondeo sirve para escoger la muestra de empresas para el estudio RURALTER.  Las empresas a 
entrevistar serán ocho: cinco empresas que ya están articuladas con PPRs y que cumplen con los 
requisitos, más tres empresas que actualmente no están articuladas con PPRs, pero que están 
interesadas en hacerlo o tuvieron experiencias al respecto, y además cumplen con los requisitos.       
 
 Entrevistador: Use esta introducción.  
 
El CIAT y CECODES estamos desarrollando una investigación sobre negocios incluyentes en 
Colombia en los cuales el sector privado realiza negocios con pequeños productores rurales.  El 
estudio lo financia RURALTER, una entidad de América Latina para el desarrollo rural.   
 
CECODES es el capítulo colombiano de una organización internacional, el “World Business Council 
for Sustainable Development”, la cual agrupa a treinta empresas líderes del país.  La información 
será manejada con total confidencialidad y será usada solamente para efectos de impulsar alianzas 
comerciales entre el sector privado y organizaciones de PPRs.     
 
Empresa ________________________   Contacto  _____________________________ 
 
Entrevistador  _________________________  Fecha  __________________________ 
 
1. Actualmente tienen vínculos comerciales con pequeños productores rurales, (o sea 
productores cuya mano de obra es mayormente familiar), sea con individuos o asociaciones? 
 
 Sí  > Siga  a la Pregunta 2  
 No  > Siga  a la Pregunta 9 
 
2. Qué tipo de vínculo comercial tiene con estos pequeños productores rurales?  
_____________________________________________________________________ 
Rubro: ______________________________________________________________  
  
3. Hace cuántos años se fundó esa empresa?  
 
____ hace más de cinco años 
____ hace menos de cinco años 
 
4. Las ventas de la empresa son mayores o menores a US$ 500 mil al año? 
 
____  más de US $500 mil al año 
____  menos de US $500 mil al año 
 
5. Hace cuánto tiempo mantiene este tipo de relación comercial con PPRs?  
 
____  0 - 1 años 
____  1 - 2 años  
____  2 - 3 años 
____  más de tres años  
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6. Qué porcentaje de sus compras las realiza con este tipo de proveedor?   
 
____  0-5%   
____  6-10% 
____  11-20% 
____  21-30% 
____  Más del 30% 
 
7. Qué nivel de integración tiene su empresa con los PPRs?  
 
____   Contratos solamente  
____   Contratos más un servicio.  Qué servicio?  ____________________________ 
____  Contratos más a lo menos dos servicios.  Qué servicios?  _________________  
   _______________________________________________________________ 
 
8. Piensa que esta relación comercial con PPRs es satisfactoria o no, y la piensa o no dinamizar?  
 
___  Muy satisfactoria y la pienso dinamizar  
___  Muy satisfactoria pero no la pienso dinamizar  
___  Algo satisfactoria y la pienso dinamizar  
___  Algo satisfactoria pero no la pienso dinamizar  
___  No es satisfactoria pero vamos a continuar  
___  No es satisfactoria y la vamos a cancelar  
___  Otra respuesta:  ______________________________________________________ 
 
 Entrevistador: Dé las gracias y termine la encuesta.    
 
 
 
9. Hace cuántos años se fundó esa empresa?  
 
____ hace más de cinco años 
____ hace menos de cinco años 
 
10. Las ventas de la empresa son mayores o menores a US$ 500 mil al año? 
 
____  más de US $500 mil al año 
____  menos de US $500 mil al año 
 
11. Ha tenido relaciones comerciales con PPRs en el pasado?  
 
 Sí  Porqué las terminó?  ___________________________________________ 
_____________________________________________________________________
_____________________________________________________________________
__________________________________________ 
 
 No   Porqué?  ____________________________________________________ 
_____________________________________________________________________
___ 
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12. Estaría interesado en reanudar o iniciar este tipo de relaciones comerciales con PPRs?  
 
 Sí  Porqué? ____________________________________________________ 
______________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________
_____________________________________________________ 
 
 No   Porqué? ____________________________________________________ 
_______________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________
_____________________________________________________ 
 
 Entrevistador: Dé las gracias y termine la encuesta.    
 
 
 
II. Encuesta a Empresa Privada con relación con Pequeños Productores Rurales 
 
Instrucciones para encuestador: Ante todo, explique el objetivo del estudio, y que la información 
será manejada confidencialmente.  La encuesta puede durar cerca de tres horas.  Se debe realizar 
entrevistas grabadas a dos personas de alto nivel en cada empresa contactada.  Estos informantes 
claves deben de estar bien informadas, o que tengan bajo su responsabilidad, la relación de la 
empresa con los PPRs.  Este formato sirve como guía de entrevista, y se debe completar luego del 
contacto con la(s) persona(s) entrevistada(s).   
El contacto con estas dos personas se puede efectuar de dos maneras: la primera, en una entrevista en 
la que el encuestador haga una sola encuesta con la participación simultánea de los dos informante; o 
segunda, en dos encuestas por separado, o sea, una encuesta por cada informante clave.    
 
Información de Contacto 
Encuestador  Fecha   
Empresa  Dirección  
Teléfono  e-mail  
Encuestado  Cargo  
Encuestado  Cargo  
 
 
1. Datos generales de la Empresa y comprobación de los criterios de elegibilidad 
 
1.1 Cuál es el tipo de empresa privada?  
1.2 En qué año se constituyó?  
1.3 Cuál es el rango de ventas anuales?  
1.4 En qué tipo de mercados participa?  
 
2. Importancia para la Empresa de la relación de trabajo con PPRs 
 
2.1 Cuál es el número de PPR sobre el total de proveedores? 
 
Con formato: Numeración y
viñetas
Eliminado: ¶
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2.2 Cuál es el valor de los productos comprados a PPR sobre el valor total de compras? 
 
2.3 Cuál es la tendencia de la relación en el tiempo? (ascendente o descendiente) 
 
 
2.4 Cuáles son las causas de estos cambios? 
 
 
 
 
2.5 Hay una existencia de una política explícita de trabajar con PPR?  
 
2.6 Cómo elige la empresa a sus proveedores?    
 
 
2.7 Cuál es la tasa de rotación o permanencia de los PPRs en su relación con la empresa?  
 
2.8 Ésta tasa de rotación es mayor o menor que con otros proveedores? 
 
 
2.9 Qué ventajas dan a los PPR para que sean fieles a la empresa? 
 
 
 
 
3. Comportamiento de los PPRs con la Empresa 
 
3.
1 
La productividad o rentabilidad por hectárea de los PPRs es parecida al resto de productores – 
proveedores de la empresa, o es diferente? 
 
 
3.
2 
Cuál es la escala mínima de producción del PPR requerida por la EP para poder trabajar con él?  
 
 
3.
3 
Cuál es el rango o tamaño de la producción óptima para trabajar con la empresa como proveedor? 
 
 
3.
4 
En qué año se inició la relación entre la empresa y los PPRs?  
3.
5 
En qué lugar?   
3.
6 
Cómo se facilitó este proceso?  
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Cuáles fueron algunos hitos históricos importantes? (completar uno o más de las características de abajo, 
según se requiera: capacidad, adaptación, superación, crisis, conflictos 
3.
7     
Capacidad: 
 
 
 
3.
8 
Adaptación: 
 
 
 
3.
9   
Superación: 
 
 
 
3.10  Crisis: 
 
 
 
3.11 Conflictos: 
 
 
 
3.12 Con cuántos PPR ha llegado a trabajar la EP? 
 
3.13 A qué son debidos los cambios, según la empresa?  
 
 
 
 
 
4. Tipo de relación de la Empresa con los PPRs – Ventajas y Desventajas 
 
4.
1 
Cuáles elementos de la relación están formalizados en contratos? (precios, condiciones   pago)?  
 
4.
2 
Cómo se determina el precio de compra?   
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4.
3 
Cómo se determinan las condiciones de pago?   
 
 
4.
4 
La empresa otorga créditos a los PPRs? 
4.
5 
Cómo opera este servicio de crédito? 
 
 
 
4.
6 
Cómo se maneja el tema de la tributación (trabajo informal, descuentos por pago de impuesto)? 
 
 
 
 
4.
7 
La empresa otorga apoyo tecnológico o asistencia técnica a los PPRs?  
 
4.
8 
Cómo opera este apoyo técnico a los PPRs? 
 
 
 
 
4.
9 
Cómo contribuye la empresa a la introducción de la innovación? 
 
 
 
 
4.1
0 
Estos servicios los subcontratan a externos, o prefieren realizarlos como empresa misma? 
 
4.11 Porqué?  
 
 
 
4.1
2 
Quién paga estos servicios, la empresa, los productores, el Estado o la Cooperación Internacional? 
 
 
4.1
3 
Cuáles sistemas de monitoreo a los productores usa la empresa? 
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4.14 Quién ejecuta el control de calidad? 
4.15 Cómo funciona el sistema de control de calidad? 
 
 
 
4.1
6 
Alguna vez la empresa se vio forzada a interrumpir el cumplimiento del contrato, o cambiar 
cláusulas unilateralmente por razones de mercado u otras?   
 
4.17 Favor explicar, si es del caso. 
 
 
 
 
 
4.1
8 
En alguna oportunidad, los productores proveedores no han dado cumplimiento al contrato? 
 
 
 
4.1
9 
Cuál es la base jurídica de los contratos? 
 
 
4.2
0 
Cuál es el sistema de arbitraje en los contratos?  O sea, cómo se solucionan los conflictos? 
 
 
 
4.2
1 
Cómo se distribuyen los riesgos entre la empresa y los PPRs?  Quién los asume? 
 
 
 
 
5. Tipología de los PPRs 
 
Cuál es la opinión de la empresa sobre la importancia de los siguientes factores.  Favor explicar para 
cada factor.  
5.
1 
Grado de importancia de la educación formal: 
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5.
2 
Grado de importancia de la experiencia en el rubro: 
 
 
5.
3 
Grado de importancia del capital del productor:  
 
 
5.
4 
Grado de importancia de la disponibilidad de factores de trabajo, incluyendo la mano de obra 
familiar:  
 
 
5.5 Grado de importancia de la fidelidad en el cumplimiento del contrato:  
 
 
5.6 Grado de importancia del conocimiento técnico del productor:  
 
 
5.7 Grado de importancia de la aplicación de “Buenas Prácticas Agrícolas – BPA” (y del cuidado del 
medio ambiente):  
 
 
5.8 Grado de importancia de la calidad y sanidad del producto:  
 
 
5.9 La empresa prefiere trabajar con PPRs individuales o asociados?  
5.10 Porqué?  
 
 
5.11 Describa la tipología de los otros proveedores de la empresa, que no sean PPRs. 
 
 
 
 
 
6. La proyección de la Empresa hacia el trabajo con PPRs 
 
Desde el punto de vista de la empresa, cuáles son las ventajas y limitaciones que tiene el trabajo con 
PPRs respecto de él con los otros productores más grandes? 
6.
1 
Lista de Ventajas: 1.  
2.  
3. 
4. 
5. 
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6. 
6.
2 
Comentarios:  
 
 
 
6.
3 
Lista de Desventajas: 1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
6.
4 
Comentarios: 
 
 
 
6.
5 
Cuáles son las proyecciones de la empresa en la relación al trabajo con PPRs? (continuidad o no, 
crecimiento o descrecimiento). 
6.
6 
Porqué?   
 
 
 
 
6.7 La empresa aspira a que los productores vayan asumiendo más tareas en la cadena productiva? (por ejemplo, el transporte).  
6.8 Cuál(es) tarea(s)? 
 
 
 
 
 
7. Rol del Estado u otras organizaciones externas y medidas que facilitarían la relación con 
PPRs 
 
7.
1 
Cuál es (o ha sido) la participación del Estado en la articulación de las relaciones con proveedores 
en general y con PPR en especial?  
 
 
 
 
Cuáles apoyos externos espera la empresa para fortalecer esta relación?  
7.
2     
Listado de apoyos referentes a factores vinculados directamente con la relación entre la empresa y 
los PPRs 
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7.
3 
Listado de apoyos referentes a factores más externos como infraestructura básica (vías de 
transporte, etc.) 
 
 
 
 
8.
1 Tiene algún otro comentario que le parezca importante, y que no se le haya preguntado?     
 
 
 
 
 
 
 
Instrucciones para encuestador: De las gracias.  Si todavía le falta entrevistar a un informante clave 
de la empresa, pregunte a quién puede encuestar y pida que le ayude a contactarlo.  Aproveche a este 
informante clave para preguntarle cómo ubicar a los PPRs vinculados con la empresa, a quienes hay 
que encuestar también para este estudio.  
 
 
 
 
III. Encuesta a Pequeños Productores Rurales con relación con Empresa Privada 
 
Instrucciones para encuestador: Ante todo, explique el objetivo del estudio, y que la información 
será manejada confidencialmente.  La encuesta puede durar cerca de tres horas.  Se debe realizar 
entrevistas grabadas a tres PPRs o grupos de PPRs, vinculados con cada una de las empresas 
privadas escogidas.  Estos informantes claves deben de estar bien informadas, o que tengan bajo su 
responsabilidad, la relación del grupo de PPRs con la empresa privada.  Este formato sirve como guía 
de entrevista, y se debe completar luego del contacto con la persona entrevistada.   
La encuesta a cada uno de los tres grupos de PPRs se debe hacer por separado.     
 
Información de Contacto 
Encuestador  Fecha   
Empresa Privada  Encuestado  
Cargo  Grupo PPRs  
Dirección  Teléfono  
e-mail    
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1.  Datos generales del PPR y comprobación de los criterios de elegibilidad 
 
1.1 En cuáles rubros productivos trabaja el grupo?   
 
 
 
 
1.2 Cuáles rubros entrega a la empresa privada?  
 
 
Cuál es el uso y disponibilidad de mano de obra familiar y extra familiar? 
 1.3 Uso de mano de obra familiar: 
 
 
1.4 Disponibilidad de mano de obra familiar: 
 
 
1.5 Uso de mano de obra extra familiar: 
 
 
1.6 Disponibilidad de mano de obra extra familiar: 
 
 
1.7 Qué tipo de relación tienen con la empresa privada?  
 
 
1.8 Se entrega el producto de forma individual o asociada a la empresa?  
empresa 
 
1.9 Cuál es el nivel de educación formal de los miembros del grupo que son proveedores?  
 
 
 
1.10 Qué experiencia tiene el grupo de PPRs en el rubro que suministran a la empresa?  
 
 
 
 
 
1.11 Qué capital tiene el productor (propiedades, maquinaria y equipos, fondos financieros)? 
 
 
 
 
1.12 Cuál es el conocimiento técnico del productor en el rubro bajo estudio?  
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1.13 
Está aplicando el grupo de PPRs “Buenas Prácticas Agrícolas – BPA” y cuida el  
medio ambiente?  
a. La calidad y sanidad del producto. 
 
 
 
1.14 Cómo es la calidad del producto?  
 
1.15 Cómo es la sanidad del producto? 
 
 
2. Importancia para los PPR de la experiencia de articulación con la EP: 
 
 
2.1 
Cuál es la importancia de los ingresos provenientes de la articulación con esta empresa, sobre el 
ingreso total?  
 
 
2.2 Qué aspectos o elementos han valorado para elegir a esta empresa privada?  
 
 
 
 
Qué impactos ha tenido la relación del grupo con la empresa privada?  
2.3 Qué impacto ha tenido sobre el empleo?  
 
 
 
2.4 Qué impacto ha tenido sobre los ingresos?  
 
 
2.5 Qué impacto ha tenido sobre el uso de la mano de obra familiar?  
 
 
2.6 Qué impacto ha tenido sobre el uso de la mano de obra externa? 
 
 
2.7 Qué fracción o porcentaje de la producción propia es la que vende a esta empresa privada? Fracción 
de la producción propia que vende a la EP. Tendencias. 
 
2.8 Cuáles son las tendencias en esta fracción o porcentaje? (está aumentando/disminuyendo) 
 
 
 
2.9 Qué efectos sobre la productividad ha tenido la relación comercial con la empresa?  
 
 
 
2.10 
Qué efectos sobre cambios en el uso de suelos (mono cultivo) ha tenido la relación comercial con la 
empresa? 
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2.11 Qué experiencia han tenido con otras empresas (años, rotación). 
 
 
 
 
 
2.12 Qué ventajas/incentivos ofrece la empresa privada para promover la fidelidad de los PPRs?  
 
 
 
2.13 En qué año se inició la relación entre la empresa y los PPRs? 
2.14 En qué lugar?   
2.15 Cómo se facilitó este proceso?  
 
 
 
 
Cuáles fueron algunos hitos históricos importantes? (completar uno o más de las características de abajo, 
según se requiera: capacidad, adaptación, superación, crisis, conflictos 
2.16     Capacidad: 
 
 
 
2.17 Adaptación: 
 
 
 
2.18   Superación: 
 
 
 
2.19  Crisis: 
 
 
 
2.20
8 
Conflictos: 
 
 
 
 
3.  Tipo de relación de los PPR con la Empresa Privada – Ventajas y Debilidades 
 
3.1 Cuál es la forma de organización para la producción con la empresa privada?  
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3.2 Cuál es la forma de organización para la comercialización con la empresa privada?  
 
 
 
3.3 Cuáles son las modalidades para la determinación de los precios?  
 
 
 
 
3.4 Cuáles son los sistemas de control de calidad usados por los PPR o su asociación?  
 
 
3.5 Cuáles son los sistemas de control de calidad usados por la empresa privada?  
 
 
 
3.6 Quién (PPRs o empresa privada) asume cuáles riesgos?  
 Lista de Riesgos Quién lo asume? 
1 1 
  
2 2 
  
3 3 
  
4 4 
  
3.7 
Qué ventajas tiene el convenio o compromiso con la empresa privada, en relación con otros tipos de 
comercialización?  
 
 
 
 
 
 
3.8 Qué debilidades o fallas existen en la relación con la empresa privada (asignar prioridades) 
1  
 
2  
 
3  
 
4  
 
3.9 Cuál es el nivel de fidelidad en el cumplimiento del contrato?  
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3.10 
Qué medidas propone para superar las debilidades, o sea proposiciones para superarlas (usar el 
mismo orden de la Pregunta 3.6). 
 1  
 
2  
 
3  
 
4  
4.  Fidelidad en los acuerdos, arbitraje y proyecciones futuras 
4.1 Qué tanto se está cumpliendo los contratos?   
 
 
 
Cuáles son los compromisos para ambas partes?  
4.2 Compromisos de los PPRs 
 
 
 
 
4.3 Compromisos de la empresa privada 
 
 
 
 
4.4 Cuáles son las razones de incumplimiento más frecuentes y sus causas?  
Razón Causas 
1.  
  
2.  
  
3.   
  
4.   
  
4.5 Qué formas hay para arbitrar las diferencias?   
 
 
 
4.6 Cuáles han sido los resultados? 
             
 
 
Con formato: Numeración y
viñetas
Con formato: Numeración y
viñetas
Con formato: Numeración y
viñetas
Mecanismos de Articulación de PPRs con EPs  CIAT - 2007 
 152 
4.7 Cuáles son las estrategias de venta a varios compradores (cómo lo hace, ventajas, desventajas 
Comprador Procedimiento Ventajas Desventajas 
1. 1 1 1 
    
    
    
2. 2 2 2 
    
    
    
3. 3 3 3 
    
    
    
4. 4 4 4 
    
    
    
4.8  Cómo ha evolucionado la relación con esta empresa privada?  
 
 
 
 
 
 
4.9 Piensa seguir trabajando con esta empresa privada?  
 
4.10 Porqué?   
 
 
5.  Tipología de los apoyos vinculados a la empresa privada 
 
5.1 Recibe financiamiento operativo?   
 5.2 Bajo qué condiciones?  
 
 
5.3 Cuál es la forma de pago?  
 
 
5.4 Recibe financiamiento para inversiones?   
 
 
 
5.5 Bajo qué condiciones?  
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5.6 Cuál es la forma de pago?  
 
 
5.7 Recibe asistencia técnica y apoyo para innovaciones tecnológicas?   
 
5.8 Cómo es la modalidad para este servicio?   
 
 
5.9 Recibe asistencia técnica y apoyo para el tema de calidad?  
 
5.10 Cómo es la modalidad para este servicio?   
 
 
5.11 Recibe asistencia técnica y apoyo para Buenas Prácticas Agrícolas?  
 
5.12 Cómo es la modalidad para este servicio?   
 
 
5.13 Recibe asistencia técnica y apoyo para otros temas?  
 
 
5.14 Cómo es la modalidad para este servicio?   
 
 
5.15 Cuáles son sus formas de trabajo y las razones de su adaptación, o no? 
 
 
 
 
 
5.16 
Cree que hay riesgo de perder otros servicios claves por trabajar por contrato o de forma formal con 
la empresa privada?  (Por ejemplo, si ya no se tiene acceso a crédito de intermediarios tradicionales). 
 
 
 
 
5.17 Prefiere negociar solo o de forma asociado con la empresa privada?  
 
 
5.18 Porqué?  
 
 
 
6.   Rol del Estado u otras organizaciones externas y medidas que facilitan la relación con la empresa 
privada 
6.1 Qué apoyos externos han recibe en la actualidad o en el pasado?  (Marque uno o más) 
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Créditos de entidades financieros 
 
  
Donaciones o subvenciones de otras entidades 
 
  
Asistencia técnica y apoyo para innovaciones tecnológicas, calidad, BPA y otros 
6.2 Cuáles son sus formas de trabajo, y las razones de su adaptación o no?  
 
 
 
 
 
6.3 
Cuál es su participación (actual o anterior) en la articulación de las relaciones entre la empresa 
privada con los PPR o sus asociaciones. 
 
 
 
 
 
6.4 
Cuáles apoyos externos ligados a factores directos a la relación entre la empresa privada y el PPR 
espera el PPR para fortalecer esta relación?   
 
 
 
 
 
6.5 
Cuáles apoyos externos ligados a factores como infraestructura básica espera el PPR para fortalecer 
esta relación? 
 
 
 
 
 
 
Instrucciones para encuestador: De las gracias.  Si todavía le falta entrevistar a otro grupo de PPRs 
que sean informantes claves, pregunte a quién puede encuestar y pida que le ayude a contactarlo.   
 
 
 
IV. Encuesta a Empresa Privada sin relación con Pequeños Productores Rurales  
 
Instrucciones para encuestador: Ante todo, explique el objetivo del estudio, y que la información 
será manejada confidencialmente.  La encuesta puede durar cerca de dos horas.  Se debe realizar una 
entrevista grabada a una persona de alto nivel en cada empresa contactada.  Ese informante clave 
debe de estar bien informada, o que tenga bajo su responsabilidad, la relación de la empresa con sus 
proveedores.  Este formato sirve como guía de entrevista, y se debe completar luego de la entrevista.     
 
Información de Contacto 
Encuestador  Fecha   
Empresa  Dirección  
Teléfono  e-mail  
Encuestado  Cargo  
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1.   Datos generales de la Empresa y comprobación de los criterios de elegibilidad 
1.1 Cuál es el tipo de empresa privada? 
1.2 En qué año se constituyó? 
1.3 Cuál es el rango de ventas anuales? 
1.4 En qué tipo de mercados participa? 
2. Sistema de Aprovisionamiento actual de la empresa 
2.1 Cómo compra las materias primas?  
 
 
2.2 Establece contratos o compromisos formales con sus proveedores?   
 
 
2.3 Cómo elige a sus proveedores, o sea cuáles son sus criterios de selección?   
 
 
 
 
2.4 Cuál es la tipología y caracterización de sus proveedores actuales?   
Tipología Caracterización 
1  
 
2  
 
3  
 
4  
 
2.5 Qué problemas tiene con su sistema actual de abastecimiento?   
1 
2 
3 
4 
2.6 Cuáles son sus proyecciones en cuanto a crecimiento de ventas?  
 
 
 
2.7 Cuáles son sus proyecciones respecto a rubros a mercadear o vender? 
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3. Relación con PPRs 
3.1 Su empresa ha trabajado con PPRs?   
3.2 Con cuántos PPRs trabajó?  
3.3 Cuándo fue esa relación de trabajo? 
3.4 
Por qué ha dejado de trabajar con PPRs o Porqué nunca ha trabajado con PPRs? 
Explicitar las razones: tamaño o volumen, costos de transacción, inversiones y capital de trabajo, 
tecnología, cumplimiento y lealtad de compromisos, tecnología, otros 
  
  
  
  
  
  
  
4. Rol del Estado u otras organizaciones externas y medidas que facilitarían la relación con PPRs 
4.1 Tiene proyección de trabajar con PPRs? 
4.2 Porqué?  
 
 
 
4.3 Cuáles servicios de apoyo externos recibe actualmente y de quién?  
Servicio de apoyo Proveedor de servicio 
1  
2  
3  
4  
4.4 Cuál es la participación (actual o anterior) del Estado o la Cooperación que facilitarían la 
articulación con proveedores en general y con PPR en especial?  
 
 
 
 
 
4.5 Cuáles apoyos externos directamente relacionados con la relación entre empresa privada y PPRs, 
espera la empresa para poder entablar esta relación?   
 
 
 
 
4.6 Cuáles apoyos externos relacionados con factores más externos como infraestructura básica (vías, 
etc.) espera la empresa para poder entablar esta relación?  
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5.1 Tiene algún otro comentario que le parezca importante, y que no se le haya preguntado?    
 
 
 
 
Instrucciones para encuestador: De las gracias.  Aproveche a este informante clave para preguntarle 
cómo ubicar a PPRs anteriormente vinculados a la  empresa o que pudieran ser proveedores en 
potencia.    
 
 
 
V. Encuesta a Pequeños Productores Rurales sin relación con Empresa Privada 
 
Instrucciones para encuestador: Ante todo, explique el objetivo del estudio, y que la información 
será manejada confidencialmente.  La encuesta debe ser grabada y puede durar cerca de dos  horas.  
Estas encuestas se harán a (i) PPRs ubicados en las mismas áreas de influencia y rubros productivos 
de las empresas privadas que sí tienen vínculos con PPRs; o a (ii) PPRs que trabajan en la misma 
área de influencia y rubros productivos de las empresas privadas que no tienen vínculos con PPRs.  
Este formato sirve como guía de entrevista, y se debe completar luego del contacto con la persona 
entrevistada.   
 
Información de Contacto 
Encuestador  Fecha   
Empresa Privada  Encuestado  
Cargo  Grupo PPRs  
Dirección  Teléfono  
e-mail    
 
 
1.  Datos generales del PPR y comprobación de los criterios de elegibilidad 
 
1.1 En cuáles rubros productivos trabaja el grupo?   
 
 
 
 
Cuál es el uso y disponibilidad de mano de obra familiar y extra familiar? 
 
1.2 Uso de mano de obra familiar: 
 
 
1.3 Disponibilidad de mano de obra familiar: 
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1.4 Uso de mano de obra extra familiar: 
 
 
1.5 Disponibilidad de mano de obra extra familiar: 
 
 
1.6 Cómo comercializa sus productos?  
 
 
 
1.7 Qué tipo de relación tienen con la empresa privada?  
 
 
1.8 Se entrega el producto de forma individual o asociada a la empresa?  
empresa 
 
1.9 Cuál es el nivel de educación formal de los miembros del grupo que son proveedores?  
 
 
 
1.10 Qué experiencia tiene el grupo de PPRs en el rubro (que compran las empresas privadas)?  
 
 
 
 
 
1.11 Qué capital tiene el productor (propiedades, maquinaria y equipos, fondos financieros)? 
 
 
 
 
1.12 Cuál es el conocimiento técnico del productor en el rubro bajo estudio?  
 
 
 
 
 
1.13 
Está aplicando el grupo de PPRs “Buenas Prácticas Agrícolas – BPA” y cuida el  
medio ambiente?  
a. La calidad y sanidad del producto. 
 
 
 
1.14 Cómo es la calidad del producto? 
 
 
1.15 Cómo es la sanidad del producto? 
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3. Importancia para los PPR de los sistemas de comercialización 
 
 
2.1 
Cuál es la importancia de los ingresos provenientes de los diferentes sistemas de comercialización, 
dentro del ingreso total?  
 Sistema de comercialización % ingresos 
1  
2  
3  
4 
2.2 Qué aspectos o elementos han valorado para elegir cada tipo de relación?  
 Sistema de comercialización Lo que se valora/privilegia 
1  
2  
3  
4  
2.3 Qué historia/experiencia han tenido en cada tipo de relación comercial?  (años, rotación) 
Sistema de comercialización Historia/experiencia 
1  
 
 
2  
 
 
3  
 
 
4  
 
 
2.4 Comercializa en forma individual o asociada? 
 
2.5 Porqué? 
 
 
 
 
2.6 Han tenido experiencias de contratos o compromisos formales anteriormente?  
SI >  2.7          NO >  2.8 
2.7 Por qué los han dejado?  
 
 
 
2.8 Por qué nunca han tenido?  
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3.  Tipo de relación de los PPR con la Empresa Privada – Ventajas y Debilidades 
 
3.1 Cuál es la forma de organización para la producción?  
 
 
 
 
3.2 Cuál es la forma de organización para la comercialización?  
 
 
 
3.3 Cuáles son las modalidades para la determinación de los precios?  
 
 
 
 
3.4 Cuáles son los sistemas de control de calidad usados por los PPR o su asociación?  
 
 
3.5 Quién (PPRs y otros actores) asume cuáles riesgos?  
 Lista de Riesgos Quién lo asume? 
1 1 
  
2 2 
  
3 3 
  
4 4 
  
3.6 Qué ventajas tiene al no tener relación formal o contractual con una empresa privada?  
 
 
 
 
 
 
3.7 Qué desventajas tiene al no tener relación formal o contractual con una empresa privada? (asignar 
prioridades) 
 
 
 
 
 
3.8 Qué medidas propone para superar las debilidades, o sea proposiciones para superarlas?  
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4.   Rol del Estado u otras organizaciones externas y medidas que facilitan la relación con la empresa 
privada 
4.1 Qué apoyos externos han recibe en la actualidad o en el pasado?  (Marque uno o más) 
 
  
Créditos de entidades financieros 
 
  
Donaciones o subvenciones de otras entidades 
 
  
Asistencia técnica y apoyo para innovaciones tecnológicas, calidad, BPA y otros 
4.2 Cuáles son las condiciones de los créditos? 
 
 
4.3 Respecto a la asistencia técnica y apoyo para innovaciones tecnológicas, cuáles son sus formas de 
trabajo, y las razones de su adaptación o no?  
 
 
 
 
 
4.4 Ha tenido donaciones o subvenciones de otras entidades?  
 
4.5 Para qué?   
 
 
4.6 
Cuál es su participación (actual o anterior) en la articulación de las relaciones entre la empresa 
privada con los PPR o sus asociaciones. 
 
 
 
 
 
4.7 
Cuáles apoyos externos ligados a factores directos a la relación entre la empresa privada y el PPR 
espera el PPR para fortalecer esta relación?   
 
 
 
 
4.8 
Cuáles apoyos externos ligados a factores como infraestructura básica espera el PPR para fortalecer 
esta relación? 
 
 
 
 
Instrucciones para encuestador: De las gracias.  Si todavía le falta entrevistar a otro grupo de PPRs 
que sean informantes claves, pregunte a quién puede encuestar y pida que le ayude a contactarlo. 
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